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Organizacijska struktura je zelo pomembna za delovanje in doseganje ciljev vsake 
organizacije. V večini organizacij je struktura organiziranosti neustrezna, saj se stare 
organizacijske strukture ne prilagaja situacijskim spremenljivkam. Takšno dogajanje 
slabo vpliva na učinkovitost in uspešnost poslovanja in privede do nekonkurenčnosti 
organizacije. Če želijo podjetja ostati uspešna in učinkovita, morajo potenciale za 
doseganje boljših rezultatov iskati tudi v strukturi organiziranosti. Organizacije se 
morajo pravočasno odzivati na spremembe okolja in se temu prilagoditi z uvedbo novih 
organizacijskih konceptov v organizaciji. 
 
V teoretičnem delu diplomske naloge sem opredelila, kaj je organizacija in kakšen je 
pomen organizacijske strukture, kakšne so značilnosti organizacijske strukture in 
kakšne so organizacijske spremenljivke, ki vplivajo na strukturo organiziranosti. V 
zaključku prvega dela so podrobneje predstavljene vrste organizacijskih struktur in 
njihova uporabnost v organizacijah. 
V praktičnem delu sem na podlagi teoretičnih spoznanj  predstavila organizacijsko 
strukturo Knjižnice Ivana Potrča Ptuj. Z analizo organizacijskih spremenljivk sem 
ugotovila, kakšno organizacijsko strukturo ima obravnavana organizacija. Večji 
poudarek sem namenila predstavitvi delovanja sistema COBISS in njegovo delovanje v 
tej organizaciji. S tem sem prikazala način virtualne organiziranosti v organizacij, kar 
me je privedlo do ugotovitev o možnostih za večjo uspešnosti virtualne organiziranosti. 
Predlagala sem predloge k spremembam, ki bi podjetju omogočilo boljšo učinkovitost 
poslovanja. 
 
Ključne besede: organizacija, organizacijska struktura, učinkovitost, uspešnosti, 




USABILITY ANALYSIS OF ORGANIZATIONAL STRUCTURES WITH 
EMPHASIS ON VIRTUAL ORGANIZATION 
Organizational structure is essential for operating and reaching goals of every 
organization. The structure of most organizations is inadequate due to the fact that old 
organizational structures do not adjust to situational variables. Such a situation hinders 
companies' efficiency and success, and results in their uncompetitiveness. If companies 
want to remain successful and efficient, their potential should be exploited in the 
organizational structure. They should react to changes in the environment in time, 
which would enable them to adjust to the introduction of new organizational concepts. 
 
The theoretical part of my diploma thesis defines an organization and the meaning of 
organizational structure, as well as the characteristics of organizational structure and 
organizational variables, which have an impact on organizational structure. In the final 
sections of the theoretical part types of organizational structures and their usefulness 
in organizations are presented in detail. 
 
Based on the theoretical findings, the empirical part presents the organizational 
structure of the Library Ivan Potrč Ptuj. The analysis of organizational variables 
enabled me to define the organizational structure of this organization. In the thesis 
emphasis is given to the presentation of the functioning of COBISS system and its 
operation in the above mentioned organization. This way, the virtual organization is 
presented, which offers the possibility of greater success of virtual organizations. 
Moreover, I also propose suggestions to changes that would increase the 
organization's efficiency. 
 
Key words: organization, organizational structure, efficiency, success, situational 





















   KAZALO GRAFIKONOV………………………………………………….……………..……............….ix 
   KAZALO SLIK…………………………………………………………….……………….…….….............ix 
   KAZALO TABEL.………………………………………………………………………………………....…...ix 
SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV………………….....................................x 
1 UVOD   ............................................................................................................ 1
2 OPREDELITEV POJMOV   ................................................................................... 2
3 ZNAČILNOSTI ORGANIZACIJSKE STRUKTURE IN VPLIVNIH DEJAVNIKOV   ........... 6
3.1 ZNAČILNOSTI ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR   .................................................6
3.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ORGANIZACIJSKO STRUKTURO   .........................8
3.2.1 ZUNANJI DEJAVNIKI  ........................................................................... 8
3.2.2 NOTRANJI DEJAVNIKI   ........................................................................ 8
4 NEKATERE VRSTE ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR   ........................................... 11
4.1 DELITEV ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR Z VIDIKA (DE) CENTRALIZACIJE   .... 11
4.1.1 FUNKCIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA   ...................................... 11
4.1.2 PRODUKTNA (DIVIZIJSKA) ORGANIZACIJSKA STRUKTURA   .................. 13
4.1.3 MATRIČNA STRUKTURA ORGANIZIRANOSTI   ...................................... 14
4.1.4 PROCESNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA  ......................................... 15
4.1.5 DINAMIČNA MREŽA   .......................................................................... 17
4.1.6 VIRTUALNA ORGANIZACIJA   .............................................................. 18
viii 
 
4.2 DELITEV ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR Z VIDIKA VODENJA   ....................... 21
4.2.1 LINIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA   ........................................... 22
4.2.2 FUNKCIONALNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA  ................................. 22
4.2.3 LINIJSKO−ŠTABNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA   ............................ 22
4.2.4 INTERAKCIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA   ................................. 22
5 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE   ..................................................................... 25
5.1 ZGODOVINA KNJIŽNICE   ............................................................................... 25
5.2 POSLANSTVO IN VIZIJA ORGANIZACIJE   ...................................................... 25
5.3 PREDSTAVITEV OBSTOJEČE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE   ........................ 26
5.4 VIRTUALNOST KNJIŽNICE IVANA POTRČA PTUJ   .......................................... 33
5.4.1 RAZVOJ IN DELOVANJE SISTEMA COBISS   ......................................... 34
5.4.2 KNJIŽNICA IVANA POTRČA PTUJ V SISTEMU COBISS   ......................... 35
6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA SPREMEMBE   .................................................. 37
7 ZAKLJUČEK   .................................................................................................. 41
 






Grafikonov 1: Formalna izobrazbena struktura v KIP Ptuj   ........................................ 31
Grafikonov 2: Prirast gradiva v KIP Ptuj po letih   ...................................................... 33
KAZALO SLIK 
Slika 1: Povezanost nalog in nosilcev ....................................................................... 3 
Slika 2: Prikaz visoke in široke organizacije s številom organizacijskih ravni in njihova 
odvisnost od povprečnega števila podrejenih ..................................................... 7 
Slika 3: Funkcijska organizacijska struktura ............................................................ 12 
Slika 4: Produktna (Panožna, Divizijska) organizacijska struktura ............................. 14 
Slika 5: Matrična organizacijska struktura ............................................................... 15 
Slika 6: Struktura organiziranosti celotnega procesa ................................................ 17 
Slika 7: Dinamična mreža ..................................................................................... 18 
Slika 8: Shema virtualne organiziranosti ................................................................. 19 
Slika 9: Organigram obstoječe organizacijske strukture Knjižnice Ivana Potrča Ptuj.... 28 
Slika 10: Prikaz neposredne povezave direktorja in sistemizacije delovnih mest v KIP 
Ptuj ............................................................................................................. 29 
Slika 11: Vzajemna katalogizacija v mreži COBISS.Net ............................................ 35 
Slika 12: Organigram organiziranosti KIP Ptuj po matrični organizacijski strukturi ...... 39 
KAZALO TABEL 
Tabela 1: Formalna izobrazbena struktura v KIP Ptuj   .............................................. 31
Tabela 2: Kadrovska struktura zaposlenih v KIP Ptuj   ............................................... 32
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Uspešna organizacija je tista, ki se je sposobna učinkovito odzivati na spremembe v 
okolju. Spreminjajoče okolje sili organizacije v prilagajanje spremembam in k 
spreminjanju organizacije. Ena izmed možnosti prilagajanja spremembam je prav 
gotovo spreminjanje organizacijske strukture s prehodom iz obstoječe v novo, s tem pa 
se omogoči učinkovitejše in uspešnejše poslovanje. 
 
Pred uvedbo sprememb v organiziranosti določene organizacije je potrebno najprej 
ugotoviti, ali je organizacijska struktura ustrezna ali ne. Sedanjo strukturo 
organiziranosti spoznamo z analizo organizacijskih spremenljivk, situacijske 
spremenljivke pa nam pokažejo kakšna je ustrezna organizacijske struktura za uspešno 
poslovanje organizacije v naprej. 
Za čim bolj uspešno prilagajanje organizacije spremembam je potrebna fleksibilna 
organizacijska struktura. Hiter razvoj tehnologije je organizacijam omogočil nove 
možnosti organiziranosti za dosego najboljših poslovnih rezultatov. Nove organizacijske 
oblike, kot je npr.:  virtualna organiziranost, daje organizacijam veliko fleksibilnosti, s 
tem pa veliko prednost pred drugimi organizacijami. Informacijska tehnologija 
omogoča organizacijam, da se globalno združujejo in med seboj sodelujejo za 
uresničitev skupnega cilja, kar je najučinkovitejša pot do uspešne organizacije. 
 
V diplomski nalogi sem analizirala organizacijske strukture na splošno ter strukturo 
organiziranosti Knjižnice Ivana Potrča Ptuj, ki se ukvarja s knjižničarsko dejavnostjo. 
Preko analize se želim seznaniti z notranjo organiziranostjo obravnavane organizacije in 
kritično presoditi njeno ustreznost ter možnosti za spremembe in uvedbo nove 
organizacijske strukture. Z analizo obstoječe organizacijske strukture bom poskušala 
določiti njene prednosti, predvsem pa pomanjkljivosti. Ugotovitve, do katerih bom 
prišla z analizo, bodo organizaciji služile kot izhodišče za uvedbo smotrnih sprememb, 
ki bodo organizacijo pripeljale do fleksibilnejšega in uspešnejšega poslovanja. 
Cilji diplomske naloge so proučitev organizacijske strukture in določiti strukturo 
organiziranosti obravnavane organizacije ter določiti prednosti in slabosti le te in 
predlagati možne izboljšave za njeno uspešnejše poslovanje. 
 
Diplomska naloga je metodološko zasnovana tako, da vključuje teoretičen del, nato pa 
še empiričen del. V teoretičnem delu je proučena organizacija in organizacijska 
struktura na podlagi strokovne literature domačih in tujih avtorjev s področja 
organizacijske teorije. V empiričnem delu so spoznanja o obravnavani organizaciji iz 
proučevanja virov, ki izhajajo iz podjetja, iz intervjuja z direktorjem podjetja in iz 
lastnega znanja pridobljenega tekom raziskovanja. 
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2 OPREDELITEV POJMOV 
Beseda organizacija ima več različnih pomenov, kar daje osnovo mnogim 
opredelitvam. Za nekatere je organizacija sinonim za organiziranost, torej za množico 
pravil in predpisov, ki opredeljujejo naloge in pristojnosti posameznikov v neki 
organizaciji, za druge pa je organizacija kar združba sama. Bavec (2005, str. 9) trdi, da 
opredelitev organizacije najbolje ponazarja jezikovni slovar, saj ima beseda 
organizacija v slovenščini več sinonimov, od katerega sta najpomembnejša naslednja: 
• organizacija lahko pomeni podjetje ali katerokoli urejeno združbo ljudi in je 
sinonim za institucijo ali ustanovo, 
• drugi pomen besede organizacija pa je tisti, ki pove določen ustroj ali urejenost 
združbe, to je pojmovanje organizacije kot že vzpostavljene in delujoče 
strukture in  spremljajočih procesov, ki omogočajo njeno usklajeno delovanje, 
• tretji vidik (Ivanko, 2004, str.) 
Pojem organizacijska struktura je sicer znan vendar se njegova opredelitev pri 
različnih avtorjih zelo razlikuje. Med njimi so nekatere kratke opredelitve: 
• strukture so raznovrstne kombinacije sestavin, ki povezano tvorijo 
organizacijsko celoto in so medsebojno odvisne (Kralj, 1971, str. 93 v 
Ivanko, 2004, str. 40), 
• struktura je oblikovana iz povezav med faktorji, ki sestavljajo organizacijo 
(Perić, 1973, str. 12 v Ivanko 2004, str. 40), 
• Arnold in Felman (1986, str. 241) definirata organizacijsko strukturo s 
pomočjo namena. Organizacijske strukture po njunih navedbah 
opredeljujejo pristojnosti in odgovornosti, usmerjajo pretok informacij v 
organizaciji in pomagajo pri koordinaciji dela; predstavljajo torej formalno 
razvrstitev nalog in aktivnosti v organizaciji, 
• struktura je sistem odnosov med ljudmi, da se opravi določeno delo 
(Perrow, 1967, str. 195 v Ivanko, 2004, str. 40), 
• s strukturo se označuje shemo organizacije, predpisane vloge, predpise in 
druga določila (Možina, 1972, str. 18 v Ivanko, 2004, str.40), 
• struktura je izoblikovan vzorec odnosov med sestavinami ali deli organizacije 
(Kast, Rosenzweig, 1985, str. 234), 
• organizacijska struktura je orodje, ki v organizaciji opredeli, katere naloge 
so dodeljene posameznikom in oddelkom, kakšne vire imajo ter kateri 
oddelki se medsebojno usklajujejo (Daft, Noe, 2001, str. 518), 
• struktura je smotrna razporeditev organizacijskih zmogljivosti po različnih 
organizacijskih enotah (Ivanko, 2004, str. 30), 
• organizacijska struktura opredeli, kako so naloge v organizaciji formalno 




Organizacijska struktura je torej mreža ali sestav razmerij. V vsaki organizaciji je 
nepogrešljiva, saj je predpogoj za delovanje katerekoli organizacije, ker vpliva na 
obnašanje posameznikov, skupin in celotne organizacije (Bavec, 2005, str. 38). 
Organizacijska struktura se odraža v organizacijski tabeli. Strukturo organiziranosti 
oblikujejo predvsem dve sestavini, in sicer naloge in njihovi nosilci, med katerimi se 
razvijajo določeni odnosi, ki skupaj tvorijo organizacijsko strukturo organizacije, kot 
kaže slika 1 (Lipičnik, 2005, str. 44). 




Vir: Lipičnik (2005, str. 44). 
Naloge organizacije je mogoče členiti v manjše naloge, ki se jih drugače pojmuje npr. 
operacije in podobno. Nosilci predstavljajo sestavne dele organizacijske strukture, ki 
se imenujejo tudi organizacijske enote in se razlikujejo po velikosti in po vsebini, 
imenujejo se npr. sektorji, divizije, oddelki, skupine, delavna mesta. Slednje so tudi 
najmanjše smotrne organizacijske enote. Organizacija se lahko glede na njeno 
sestavljenost razdeli na makro-, mezo- in mikroorganizacijsko strukturo (Lipičnik, 2005, 
str. 45−46). 
• makroorganizacijska struktura  prikazuje prvo členitev skupnega 
poslovanja organizacije glede na komplekse različnih poslov ter organizacijsko 
ureditev njihovih medsebojnih odnosov. 
• mezoorganizacijska struktura prikazuje najnižje organizacijske enote t.i. 
delovna mesta z logično razporeditvijo nalog in razmejitvijo pristojnosti in 
odgovornosti po organizacijskih enotah 
• mikroorganizacijska struktura je razporeditev nalog po delovnih mestih 
znotraj posamezne organizacijske enote in ureditev njihovih medsebojnih 




Organizacijska struktura sledi ciljem organizacije in je sredstvo za uresničitev 
postavljenih ciljev. Cilji organizacije se s časom spreminjajo, zato je treba strukturo 
organiziranosti prilagajati spremenjenim ciljem in drugim vplivnim dejavnikom 
organizacije (Ivanko, 2004, str. 30). Organizacijske strukture so dinamične in 
statične. Statičen vidik se nanaša na delitev celotne naloge organizacije na delne 
naloge in njihove podnaloge ter na oblikovanje nalog in podnalog v ustrezne oddelke 
organizacije. Dinamičen vidik pa se nanaša na prostorsko in časovno dimenzijo 
strukture organizacije (Kovač, 1990, str. 145−147). 
 
Vsaka organizacija ima svobodno voljo pri oblikovanju svoje organizacijske strukture, ki 
pa mora biti usklajena z zakonskimi zahtevami. Organizacija mora biti oblikovana tako, 
da uspešno uresničuje želene cilje, ker pa je okolje, v katerem deluje, zelo nestabilno 
so spremembe organizacijske strukture vse bolj pogoste (Lipičnik, 2005, str. 46−47). 
 
Enotna opredelitev, s katero bi dobro opredelili organizacijsko strukturo, torej ne 
obstaja. Vsaka organizacija mora že v začetku poslovanja izbrati primerno 
organizacijsko strukturo. Če namreč organizacije ni dobro organizirana, tudi pri 
ogromnem trudu rezultati ne bodo najboljši oziroma pričakovani. 
S projektiranjem se želi doseči določene cilje organizacije. Doseže se jih s 
povezovanjem in usklajevanjem proizvodnih dejavnikov, znotraj katerih se 
vzpostavljajo povezave in odnosi. Rezultat projektiranja se imenuje organizacijski 
model, s katerim je organizacija uspešna in učinkovita v danih poslovnih razmerah. 
Projektiranje organizacije je lahko neustrezno, kar je vzrok za odstopanja od zaželene 
in zamišljene organiziranosti. Z analizo organizacije se spozna organizacijo in vzroke za 
odstopanja. Če so negativni, se jih odpravi, pozitivne pa se izkoristi za doseganje ciljev 
organizacije. 
 
Izraz projektiranje ima ožji in širši pomen. Projektiranje v ožjem pomenu se razume 
kot načrt, skica, predlog za delo, postopek, medtem ko v širšem pomeni vsako delo 
tvorno zamisel, projekt (Enciklopedija, 1969, str 299 v Ivanko, 2004, str. 98). Iz vseh 
različnih opredelitev se lahko oblikuje naslednja, da je projektiranje organiziranosti 
ustvarjalen proces oblikovanja strukture organiziranosti organizacije, sistema 
ekonomskih odnosov med deli organizacije in sistema vodenja v organizaciji z uporabo 
posebne metodologije in ustreznih organizacijskih sredstev (Ivanko, 2004, str. 100). 
 
Projektiranje organizacije se razume kot vzpostavljanje organizacije bodisi razmerij in  
struktur bodisi organizacijskih procesov. Projektiranje organizacije obsega zamišljanje 
razmerij in struktur, katere so: tehnične, komunikacijske, motivacijske in oblastne, ki 
določajo zadolžitve, odgovornost in avtoriteto članov organizacije. Projektiranje obsega 
tudi oblikovanje organizacijskih procesov, ki obsegajo planiranje, uveljavljanje in 
kontroliranje (Rozman, 2000, str. 19). Če se organizacija hitro razvija ali razširja so 
odločitve vodij in zaposlenih o oblikovanju ali preoblikovanju njihove organizacije 
pogostejše in tudi nujno potrebne. V vsaki organizaciji se oblikujejo novi oddelki, 
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prerazporejajo naloge, uvajajo nove metode dela idr. Organizacijsko projektiranje je 
orodje vodij, s katerim ti delajo in tako obvladujejo oziroma spreminjajo svojo 
organizacijo (Ivanko, 2004, str. 100). 
Organizacijsko projektiranje obsega različne možne odločitve vodij za uresničitev 
strategije, ki omogoča dosego organizacijskih ciljev. Izbrati je treba takšno 
organiziranost, ki bo zagotavljala smotrnost poslovanja in bo učinkovala, saj samo 
učinkovita organizacija vodi k uspešni organizaciji. Organiziranost bo učinkovita, če 
bodo razmerja v čim večji meri usklajena med seboj in če bodo organizacijska razmerja 
čim bolj usklajena s ciljem organizacije in z okoljem (Rozman, 2000, str. 20). 
 
Analiza organizacije je spoznavanje konkretne organizacije z namenom izboljšati 
odločanje o njej in s tem smotrnosti doseganja cilja organizacije ter s tem tudi 
učinkovitost in uspešnost (Rozman, 2000, str. 22). 
 
Metoda analize je spoznavna metoda in je sestavljena iz dveh osnovnih faz (Rozman, 
2000, str. 22): 
• opazovanje dejstev,
• 
 v kateri se spozna konkretno organizacijo s pomočjo 
informacij. Dejstva v organizaciji se pridobivajo zlasti s pomočjo razgovorov, 
vprašalnikov, s katerimi se ugotavljajo mnenja. Sledi primerjava med 
dejansko in primerljivo organizacijo, ki jih določajo situacijske 
spremenljivke. Med dejansko in primerljivo organizacijo prihaja do 
odstopanj. Te so lahko pozitivne ali negativne, kar je odvisno od velikosti in 
smeri vplivanja na učinkovitost. Negativna odstopanja so problemska, 
pozitivna odstopanja pa prednostna znanja. Problemi ali prednosti so vzroki, 
ki so povzročili odstopanja dejanske organizacije od normalne, ki jo sicer 
določajo situacijske spremenljivke. 
Diagnoza
 
 je v pomoč pri iskanju vzrokov za nastanek problemskih ali 
prednostnih situaciji, da bi problemske v prihodnosti preprečili, prednostne 
pa izrabili. Najprej si je treba zamisliti vzroke, ki bi lahko povzročili 
odstopanje, zatem je potrebno posamezne vzroke preveriti in ugotoviti 
njihovo prisotnost v konkretnem primeru. 
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3 ZNAČILNOSTI ORGANIZACIJSKE STRUKTURE IN 
VPLIVNIH DEJAVNIKOV 
3.1 ZNAČILNOSTI ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR 
Organizacijska struktura ima naslednje osnovne značilnosti (Rozman, 2000, str. 26- 
27): 
• Kompleksnost, ki se jo drugače imenuje tudi vertikalna, horizontalna in 
prostorska diferenciacija. Pod pojmom kompleksnost si avtor predstavlja 
razvitost organizacije v širino in višino. Vertikalna dimenzija predstavlja število 
ravni v organizaciji, horizontalna pa število oddelkov ali delovnih mest na 
določeni ravni, prostorska je obstoj ene ali več, lokacij na katerih deluje 
organizacija. 
• Formalizacija je obseg pravil in postopkov, ki usmerjajo delovanje zaposlenih. 
Izvajajo se s pomočjo organizacijskih predpisov in navodil, ki so lahko v pisni 
obliki, kot npr. opisi delavnih mest, priročniki, pravila o vpisu itd. ali v nepisani 
obliki. Več kot je pravil in predpisov, bolj je organizacijska struktura 
formalizirana. Če je delo zelo formalizirano, potem vršilec dela nima velikega 
vpliva na to, kaj mora biti narejeno, kdaj mora biti narejeno in kako mora biti 
narejeno ter kdo opravlja to določeno delo (Judge, 2007, str. 545). Velike 
organizacije so pogosteje bolj formalizirane od majhnih. 
• Centralizacija opredeljuje koncentracijo pravic za sprejemanje odločitev. 
Zaposleni na nižjih ravneh v organizaciji le izvajajo odločitve, ki so prišle “od 
zgoraj”. Ta koncept vključuje formalno oblast, ki pomeni pravico odločanja iz 
enega položaja (Judge, 2007, str. 543).  Bolj kot je pravica odločanja razpršena 
na organizacijske enote, večja je stopnja decentralizacije. Organizacijske 
značilnosti, ki spodbujajo centralizacijo, so: 
- stroški in tveganje povezani z odločitvijo, 
- vodstvo ne želi, da odločajo drugi, ker je mnenja, da sami najbolje poznajo 
situacijo, 
- sposobnosti vodilnih na nižjih ravneh niso zadovoljive, 
- ves denar je pod kontrolo vodilnega vodstva, 
- kontrola dobičkonosnosti je pod centralno kontrolo (Vila, 1994, str. 181). 
• Specializacija je stopnja delitve skupne naloge na posamezne delovne naloge. 
Velika stopnja specializacije pomeni, da posameznik ponavljajoče opravlja le 
majhen del skupne naloge, kar privede do večjega števila delavnih mest. 
• Standardizacija pomeni, da se v celotni organizaciji enake delovne naloge 
izvajajo na enak način. Če se podobne delovne naloge enako izvajajo v celotni 















• Hierarhija avtoritete  določa, kdo je komu odgovoren in komu mora poročati. 
Judge (2007, str, 542) trdi, da je vprašanje o tem, koliko zaposlenih zmore 
manager uspešno in učinkovito usmerjati, ključnega pomena pri razponu 
kontrole, saj je v veliki meri od odgovora na to vprašanje odvisna ugotovitev o 
številu ravni in koliko manegerjev bo organizacija imela. Hierarhija avtoritete 
torej določa  širino oziroma razpon kontrole, ki pove, kolikim ljudem je kdo 
nadrejen ter koliko zaposlenih zmore uspešno in učinkovito usmerjati. Majhen 
razpon kontrole vodi k velikemu številu ravni in obratno. 
Slika 2: Prikaz visoke in široke organizacije s številom organizacijskih ravni in 
njihova odvisnost od povprečnega števila podrejenih 
Člani na vsaki posamezni ravni 
 
 
Vir: Vila (1994, str. 174). 
• Profesionalizacija pove obseg formalne izobrazbe in izpopolnjevanje. Če je 
potrebna daljša učna doba ali doba usposabljanja, se govori o visoki 
profesionalizaciji, kar pomeni, da delo zahteva visoko izobražene in sposobne 
profesionalce. 
• Kadrovska struktura  pove, kateri ljudje in kako so zaposleni. Obsega razmerja 
med različnimi zaposlenimi. Delež ene vrste poklicev primerjajo z vsemi 
zaposlenimi. 
Kot dejavnik organizacijske učinkovitosti je organizacijska struktura deležna precej 
velike pozornosti. Znaki učinkovite organizacijske strukture so (Kavčič, 1991, str. 178): 
• jasna opredelitev pristojnosti in odgovornosti (vsak posameznik ve, komu in za 
kaj je odgovoren in za kaj je njemu odgovoren ), 
• organizacija opredeli svoje aktivnosti tako, da jih je mogoče opravljati 
učinkovito in uspešno, 
• komunikacijski proces je zgrajen tako, da so tistim, ki odločajo, zagotovljene 
natančne, učinkovite in hitre informacije, 
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• formalna organizacijska struktura dopušča in priznava ravnanje, ki je deviantno 
od formalnega, neformalna organizacija je razumljena kot dopolnilo formalne, 
• organizacijska struktura je usklajena tako, da v njej ni lukenj (če v organizaciji 
kake pomembne funkcije ne pokriva nobena enota oziroma noben del) in ni 
prekrivanj (da bi isto funkcijo opravljalo več oddelkov). 
3.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ORGANIZACIJSKO SRTUKTURO 
Organizacija je učinkovita, če se zna ustrezno prilagoditi situacijskim spremenljivkam. 
Bolj kot se organizaciji uspe prilagoditi organizacijskim spremenljivkam, kot so: 
tehnologija, velikost, okolje, cilji in strategije organizacije ter ljudje, tem boljša je. Na 
delovanje organizacije vpliva veliko različnih dejavnikov, in sicer posredno ali 
neposredno. Če vplivni dejavniki izhajajo iz okolja, v katerem organizacija deluje se 
govori o zunanjih dejavnik ih, če pa izhajajo iz same organizacije, se pa govori o 
notranjih dejavnik ih. Za oblikovanje organizacijske strukture je treba podrobno 
preučiti te vplivne dejavnike (Ivanko, 2004, str. 31). 
3.2.1 ZUNANJI DEJAVNIKI 
Zunanji dejavniki so tisti, ki vplivajo na organizacijo od zunaj in na katere 
organizacija nima vpliva. Govori se o vplivu okolja na organizacijo. Ti vplivi so (Ivanko, 
2004, str. 33−34): 
• Neposredno tržišče, ki neposredno vpliva na področje nabave in prodaje, 
posredno pa tudi na ostala področja delovanja organizacije. Na organizacijsko 
strukturo vpliva s svojo širino in različnimi zahtevami (kakovost, cena, uporabna 
vrednost, življenjska doba izdelka, velikost serije, idr.). 
• Razvoj znanosti in tehnike. Hitrejše izpopolnjevanje delovnih, tehnoloških in 
transformacijskih procesov  v organizaciji vpliva na organizacijsko strukturo. 
Čim bolj je poslovanje v organizaciji dinamično, tem pogosteje je potrebno 
prilagajati strukturo organizacije. 
• Globalne družbene vrednote: v vsakem družbeno- ekonomskem sistemu obstaja 
sistem vrednot in norm. Na teh vrednotah in normah so zgrajeni modeli 
organiziranosti. Vedno večji vpliv na organiziranost ima tudi splošna kultura. 
• Institucionalne razmere so dejavnik, kateremu se mora organizacija prilagoditi, 
saj nanj nima vpliva. Sem se uvrša pravne predpise in ekonomsko politiko, ki 
uravnavajo poslovanje organizacij (Novak M. 1974, str. 92 v Ivanko, 2004, str. 
33). 
3.2.2 NOTRANJI DEJAVNIKI 
Notranji dejavniki so tisti, ki vplivajo na organizacijo iz notranjega okolja in na 
katere ta lahko vpliva. Mednje se šteje (Ivanko, 2004, str. 34−39): 
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• kadrovska struktura. Klasični organizacijski teoretiki trdijo, da strukture 
organiziranosti in postopke v organizaciji ni potrebno prilagajati razpoložljivim 
kadrom, ker je organizacija pojmovana kot mehanizem, ki deluje neodvisno od 
ljudi. Sodobni organizacijski teoretiki pa trdijo, da je strukture organiziranosti in 
postopke v organizaciji potrebno prilagajati znanju in sposobnostim zaposlenih, 
vendar se ne sme težiti k zadovoljevanju osebnih želja in ambicij posameznikov 
v organizaciji. 
• Poslovna strategija. Pri kratkoročnih, natančno opredeljenih ciljih in 
prizadevanjih za večjo učinkovitost se pričakuje organizacija z značilnostmi 
mehanične organizacije. Pri stroškovnih strategijah se prav tako pričakuje 
mehanične organizacije, pri strategijah različnosti pa organsko strukturo. 
Chandler je v svojih raziskavi ugotovil, da struktura sledi strategiji organizacije 
(Rozman, 2000, str. 62). Če nastanejo pomembne spremembe v poslovni 
strategiji, se mora struktura organiziranosti spremeniti in prilagoditi tako, da 
podpira nastale spremembe (Judge, 2007, str. 554). 
• Tehnologija je eden najpomembnejših notranjih dejavnikov, ki vpliva na 
organizacijo poslovanja. Tehnologija namreč določa strukturo nalog, ta pa 
določa strukturo organiziranosti (Ivanko, 2004, str. 36). Woodwardova (v 
Ivanko, 2004, str. 36) je v raziskavi o vplivu tehnologije na izgradnjo strukture 
organiziranosti ugotovila, da imajo organizacije s podobno tehnologijo podobne 
strukture organiziranosti in da število hierarhičnih ravni v organizaciji raste s 
tehnološkim razvojem . Bolj kot je organizacija tehnološko razvita več 
hierarhičnih ravni je treba in obratno. Višja je stopnja tehnološkega razvoja 
organizacije, večje je število neposredno podrejenih managerjev vodilnemu 
vodji organizacije. 
• Vrsta izdelka je prevladujoč notranji dejavnik za organizacijsko poslovanje in 
vpliva na vrsto uporabljene tehnologije. Vrsta izdelka določa proizvodnjo, ki jo 
bo imela organizacija, torej ali posamično, serijsko ali množično proizvodnjo. 
• Velikost. Velike organizacije so drugače organizirane kot majhne. V velikih 
organizacijah nastopajo problemi, ki so pogojeni ne samo s številčnostjo ljudi in 
dejavnosti, temveč zaradi kakovostno drugačnih dejavnikov in razmer, ki 
vplivajo na organizacijsko strukturo. V velikih organizacijah je stopnja 
diferenciacije funkcij večja kot v majhnih. Velike organizacije imajo večje število 
funkcij, oblikovanjih v samostojne organizacijske enote, majhne organizacije pa 
imajo večje število funkcij, oblikovanih v eni organizacijskih enoti (Ivanko, 
2004, str. 38). Velike organizacije imajo tudi bolj izobraženi kader kot majhne. 
Pri velikih organizacijah je tudi večja specializacija več vertikalnih ravni ter več 
pravil in predpisov kot pri manjših organizacijah (Judge, 2007, str. 556). 
• Vpliv lokacije  na organizacijsko strukturo se kaže v koncentraciji in porazdelitvi 
posameznih organizacijskih enot. V primeru, ko so organizacijske enote 
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razdrobljene po različnih lokacijah, je potrebna drugačna organiziranost, kot v 
primeru strnjenosti vseh obratov na enem mestu. Tudi možnosti sodelovanja so 
odvisne od lokacije, saj bližina mestnih središč olajša sodelovanje s poslovnimi 
partnerji. Organizacije v mestih lažje zaposlujejo ustrezen kader in imajo večjo 
stopnjo delitve dela. Organizacije izven industrijskih centrov in mestnih središč 
vsega tega nimajo ( Ivanko, 2004, str. 38). 
• Tradicija lahko zavre razvoj organizacije, ker se organizacije predolgo držijo 
nekega vzorca organiziranosti, ki je bilo uspešno v preteklosti. Če se 
organizacija preveč drži tradicionalnih smernic, zaide v težave, saj ne sledi 





4 NEKATERE VRSTE ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR 
Organizacijska struktura, ki bo najbolj ustrezala določeni organizaciji je odvisna od 
situacijskih dejavnikov. Kavčič (1991, str. 184) ugotavlja, da ni organizacijske 
strukture, ki bi bila najprimernejša za vse organizacije v vseh okoljih in v vseh časih. 
 
Organizacija lahko uspešno posluje, le če svojo organizacijsko strukturo uspešno 
prilagodi okolju, v katerem posluje. Nekateri avtorji menijo, da je velikost organizacije 
ključni dejavnik za organizacijsko strukturo, vendar vsi niso takega mnenja, saj njim 
velikost ne predstavlja kritičnega dejavnika (Kast & Rosenzwezg, 1985, str. 256). 
Raziskave so pokazale, da gre za kombinacijo vpliva velikosti in kompleksnosti (vpliv 
okolja) na organizacijsko strukturo .Ta vpliv se kaže (Kavčič, 1991, str. 184): 
• z naraščanjem velikosti so organizacije nagnjene k diferenciaciji aktivnosti, da bi 
dosegle prednost, ki jo daje specializacija, zato oblikujejo funkcijske oddelke za 
ukvarjanje s specifičnimi notranjimi problemi in problemi odnosa z okoljem, 
• z usmerjanjem dejavnosti zaposlenih prihaja do večje formalizacije politik in 
postopkov, 
• s povečano diferenciacijo nastajajo težave z integracijo; zaradi reševanje teh 
težav pride do oblikovanja večje upravljalne strukture, 
• ko višje vodstvo vidi težave pri uresničevanju osebnega vodenja in kontrole, 
pride do razvoja jasnega sistema kontrole in jasnega definiranja vlog, 
• z neizbežno decentralizacijo, saj je onemogočena kontrola vseh dejavnosti z 
enega vrha. 
Določena organizacijska struktura je lahko prednost ali pa tudi pomanjkljivost za 
organizacijo, če ta ni ustrezno izbrana. Organizacijske strukture se razvrščajo na dve 
večji podskupini. Razvršča se jih v organizacijske strukture z vidika centralizacije in 
decentralizacije nalog v organizaciji in z vidika vodenja (Lipičnik, 2005, str. 50). 
4.1 DELITEV ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR Z VIDIKA (DE) 
CENTRALIZACIJE 
Pri organiziranju struktur se upošteva temeljno načelo strukturiranja, in sicer 
decentralizacijo in centralizacijo. Centralizacija zahteva, da se nekaj dogaja na enem 
mestu, decentralizacija pa, da se ista naloga opravlja na več mestih ( Lipičnik, 2005, 
str. 49). Ivanko (2004, str. 41−60) z vidika centralizacije in decentralizacije nalog v 
organizaciji razlikuje v nadaljevanju  navedene organizacijske strukture. 
4.1.1 FUNKCIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
Funkcijska organizacijska struktura je  centralizirana organizacijska struktura. 
Oblikovana je tako, da se povezane in medsebojno odvisne naloge opravljajo pod enim 
vodstvom, naloge pa se natančno opredeli (Daft & Noe, 2001, str. 531). Funkcijska 
organizacijska struktura je najpogosteje uporabljena organizacijska struktura že od 
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nastanka prvih industrijskih organizacij. Ivanko (2004, str. 41) poudarja, da je ta 
struktura pogosta v manjših industrijskih organizacijah, ker je primerna predvsem za 
stabilno okolje. Najde se jo tudi v velikih organizacijah, in sicer predvsem v državah v 
razvoju. Ivanko (2004, str. 41) navaja naslednje lastnosti, ki so bile razlog za 
najpogostejšo obliko te organizacijske strukture. 
 
Prednosti funkcijske organizacijske strukture, ki jih navaja, so: 
• racionalnost − naloge se opravljajo pod enim vodjem, kar povzroča manjše 
stroške, povečuje specializacijo in profesionalizacijo zaposlenih, 
• preglednost organizacije, 
• oblikuje enotnost nastopanja navzven, 
• zagotavlja jasno definiranje moči, ugleda in statusa. 
 
Glavna slabost funkcijske organizacijske strukture je po mnenju Lipičnika (2005, str. 
50) v tem, da je primerna predvsem za stabilno okolje. V nestabilnem okolju se 
pokažejo njene pomanjkljivosti, kot so neprilagodljivost spremembam okolja, počasna 
komunikacija, počasno sprejemanje in uresničevanje odločitev ter težko prenašanje 
rezultatov razvojnega dela v proizvodnjo. 
Problem pri vertikalni hierarhiji povzroča tudi preobremenjenost, ki nastane, ko se 
odločitve skladajo, vendar se vodilni management ne odzove dovolj hitro. V 
funkcionalni strukturi se izvaja specializirano delo, ki je obsežno in stresno, kar lahko 
vodi v rutinirano delo in nemotiviranost zaposlenih za izvajanje delavnih nalog (Daft & 
Noe, 2001, str. 531). 
 
Slabosti funkcijske organizacijske strukture so začeli odpravljati s štabnimi enotami na 
funkcijskih in srednjih ravneh. Štabne enote pripravljajo odločitve, vendar nimajo 
pavice odločati (Lipičnik, 2005, str. 50) 
Slika 3: Funkcijska organizacijska struktura 
Vodstvo




4.1.2 PRODUKTNA (DIVIZIJSKA) ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
Produktna organizacijska struktura je decentralizirana organizacijska struktura. Velike 
organizacije se razdeli na nekaj manjših, program proizvodnje pa je osnova za 
organiziranje funkcij. Odločanje je decentralizirano, pri čemer se vse odločitve 
sprejemajo na ravni programa. Takšna organiziranost je v velikih organizacijah nujna. 
Dovolj velike organizacije imajo ločeno divizijsko poslovanje,  in sicer tako da se 
izvajajo različne naloge, poslujejo z različnimi strankami ali uporabljajo drugačno 
tehnologijo po posameznih oddelkih (Daft & Noe, 2001, str. 533).  To so razlogi, da je 
produktna struktura organiziranosti bolj prilagodljiva in spremenljiva od prej opisane 
funkcijske organizacijske strukture. Prilagodljivost te organizacijske strukture se kaže v 
temeljnih zahtevah organizacije, da na podlagi inovacij in tudi stalnega zniževanja 
stroškov obvladuje konkurenco. Lipičnik (2005, str. 52) divizijska struktura 
organiziranosti ne pomeni popolne decentralizacije organiziranja funkcij. Nekatere 
delujejo na skupni ravni in veljajo za vsa področja kot, npr. nabava surovin, trženje, 
skupni razvoj, finance itd. 
 
Prednosti divizijske organizacijske strukture so (Ivanko, 2004, str. 42): 
• odgovornost  za uspešno poslovanje je premaknjena na nižje ravni, 
• centralno se zbirajo in vrednotijo vse informacije, povezane z določenim 
projektom, 
• zagotavlja se izvršitev projektnih ciljev, 
• visoka stopnja fleksibilnosti razvoja zaposlenih iz notranjih virov, 
• večja motiviranost zaposlenih. 
 
 
Produktna organizacijska struktura ima tudi določene pomanjkljivosti, in sicer 
(Lipičnik, 2005, str. 52). 
• nevarnost povečanja vodstvenega organa, 
• lahko pride do težnje po prevelikem osamosvajanju posameznih programov 
proizvodnje, 
• med programi oziroma panogami se lahko razvije prevelika konkurenca, 
• težnja projektnih vodij, da ustalijo projektne time. 
 
Vodenje velikih organizacij z divizijsko strukturo je predvsem kolegijsko. Uprava je 
najvišji organ, ki ima upravljavsko in vodstveno funkcijo. Člani uprave običajno vodijo 
določene panoge oziroma proizvodni program  in nosijo odgovornost za določeno 
področje poslovanja. Uprava zagotavlja centralno vodenje: 
• s strategijo in kadrovsko politiko vršnega vodstva, 
• z organiziranjem centralnih štabnih enot, 





Slika 4: Produktna (Panožna, Divizijska) organizacijska struktura 
VODSTVO
 
Vir: Lipičnik (2005, str. 519). 
4.1.3 MATRIČNA STRUKTURA ORGANIZIRANOSTI 
Matrična organizacijska struktura se je razvila v 70. letih kot kombinacija funkcijske in 
divizijske organizacijske strukture. Razvila se je kot način, kako izboljšati vodoravno 
koordinacijo in informacijsko deljenje.  Uveljavlja se počasi, saj ne pomeni nič novega, 
ker vključuje vse, kar je že obstajalo. Ima pa značilnost matrice, in sicer dvojno linijsko 
avtoriteto (Lipičnik, 2005, str. 55 in Daft & Noe, 2001, str. 533). 
 
Prednosti matrične organizacijske strukture so (Kavčič, 1991, str. 199): 
• fleksibilnost (večja prilagodljivost organizacije potrebam okolja), 
• učinkovita uporaba virov (uporaba strokovnjakov in opreme v več projektih), 
• celovitost projekta (vodja projekta ima kontrolo nad celotnim projektom), 
• tokovi informacij so odprti (več informacij, še posebej za vodje), 
• motiviranost in zavzetost, 
• ohranitev disciplinarne povezave (člani, ki delajo na projektu ohranijo 
povezavo s svojim funkcijskim oddelkom, medtem ko delajo v 
multidisciplinarnem timu). 
 
Kritiki pa opozarjajo na njene slabosti, ki so (Vila, 1994, str. 193): 
• skupno odločanje pripelje do velikega števila sestankov in dogovorov, 
• obstaja stalna možnost za nastanek konfliktov, 
• združitev vodenja pripelje do nedoločenosti vodja ( podrejenim ni vedno 
določeno, kdo je njihov vodja, vodja projekta ali linijski vodja), 
• preveliko število projektnih vodij lahko pripelje do velikih stroškov, 
• ne dovolj opredeljene pristojnosti. 
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Matrična struktura organiziranosti zahteva timsko delovanje organizacije. Timsko delo 
pa zahteva usposabljanje ljudi za ta način dela in je dokaj zahteven in dolgotrajen 
proces. Visoka angažiranost zaposlenih za organizacijske cilje je še ena zahteva 
matrične strukture organiziranosti. Zaposleni v takšnih organizacijah so enakopravni, 
kar pa je v avtoritativni in oblastniški organiziranosti vselej vprašljivo, imajo pa tudi 
omejene pristojnosti. Enakopravno delovanje v mnogih organizacijah je vprašljivo, zato 
zahtevajo kritiki matrične organizacijske strukture natančno opredelitev pristojnosti in 
odgovornosti sodelavcev (Lipičnik. 2005, str. 56). 
Slika 5: Matrična organizacijska struktura 
VODSTVO 
FINANCE
Vir: Ivanko (2004, str. 46). 
4.1.4 PROCESNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
Daft & Noe (2001, str. 535) procesno organizacijsko strukturo imenujeta tudi 
vodoravna oziroma horizontalna struktura ali timska organizacijska struktura, ki 
razvršča uslužbence po posameznih procesih. Za izboljšanje organiziranosti je treba 
delo razdeliti na najosnovnejše in najenostavnejše naloge. Nova metoda in tehnika za 
prenovo že obstoječih organizacij, ki so jo razvili v ZDA, se imenuje “reinženiring”, kar 
pomeni preurejanje poslovanja. Poslovni procesi v organizaciji se preuredijo, da se 
dosežejo dramatične izboljšave pri stroških, v kakovosti, hitrosti in storitvah. 
Prizadevanja managerjev po vsem svetu so, da bi razvili prožno organizacijo, ki bi se 
hitro in učinkovito prilagajala spremenjenim tržnim razmeram, ki bi proizvajala z 
nizkimi stroški, bila inovativna ter bi svojim odjemalcem zagotavljala najvišjo kakovost. 
Če želijo, da bi se takšna organizacija vzpostavila, morajo organizacije najprej 
reorganizirati način dela oziroma procese opravljanja dela. 
S procesno organiziranostjo se preide od navpične na vodoravno organiziranost. 
Procesna struktura organiziranosti ima tri ravni: 
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- vršnega vodja, 
- vodjo procesov, 
- timi znotraj procesov. 
Procesi v organizaciji morajo biti čim bolj samostojni ter obsegati razvojne, proizvodne 
in distribucijske aktivnosti izdelkov. Zaposleni, ki delajo na posameznem procesu, 
morajo biti čim bolj timsko povezani, da lažje komunicirajo in usmerijo vse svoje 
delovanje neposredno na stranko. Za lažjo komuniciranje s stranko je pomembna 
sodobna tehnologija, ki je preko računalniških baz omogočila, da so storitve 
kakovostnejše in se izvajajo hitreje. Pri procesni organiziranosti se pojavi potreba po 
ozkem povezovanju z dobavitelji, saj se s tem njihov čas odzivnosti zelo zmanjša. 
Procesna organiziranost vzpostavlja neposredno zvezo med dobavitelji, proizvajalci in 
kupci (Daft & Noe, 2001, str. 535 in Ivanko, 2004, str. 55). 
Za lažjo izvedljivost procesne organiziranosti v organizacijah je treba organizirati 
enoten sistem dela v celotni organizaciji. Težave pri uvajanju procesne organiziranosti 
povzroča nepreglednost nad procesi in nezmožnost delitve funkcij na dele, ki bi jih 
razdelili na posamezne procese. Pri procesni organiziranosti se govori o zamenjavi 
virtualnih struktur organiziranosti z organizacijskimi procesi (Ivanko, 2004, str. 55 − 
56). 
 
Procesna organiziranost ima tudi nekatere nezaželene posledice, ki so (Vila, 1998, str. 
326 − 327): 
• odpuščanje velikega števila zaposlenih zaradi zmanjševanja števila ravni in 
združevanja nalog, kar zmanjša potrebo po zaposlenih ter negativno vplivala na 
stopnjo zaposlenosti, 
• upadanje motiviranosti za delo, ker se zaposleni bojijo, da izgubijo zaposlitev in 
tudi napredovanje po hierarhični lestvici bo izginilo zaradi neobstoja hierarhične 
strukture organiziranosti., 
• organizacije bodo morale takoj izboljšati poslovanje, čeprav je procesna 





Slika 6: Struktura organiziranosti celotnega procesa 
GENERALNI MANAGER
 
Vir: Ivanko (2004, str. 56). 
4.1.5 DINAMIČNA MREŽA 
Dinamična mreža oziroma mrežna organizacijska struktura je ena izmed novejših oblik 
strukture organiziranosti. Dejansko je ta organizacijska struktura nevidna, saj preko 
računalniških omrežji povezuje konstruktorje, proizvajalce, delavce in trgovce. Po 
načinu organiziranja je dinamična mreža horizontalna struktura, ki je organizirana tako, 
da je središče obdano z omrežjem zunanjih specialistov, ki so preko elektronskega 
omrežja povezani s centrom te mreže, kljub temu da je nevidna, se jo lahko grafično 












Vir: Lipičnik (2005, str. 57). 
Prednosti dinamične mreže so (Jazbec, 1997, str. 30 v Ivanko, 2004, str. 51): 
• visoka stopnja fleksibilnosti, 
• večja izraba človeških virov, 
• večja učinkovitost, 
• velika poslovna uspešnost 
• možnost združitve velike količine znanja, kot bi se ga v drugih tipih struktur, 
ne da se zaposlijo dodatni ljudje. 
 
Pomanjkljivosti mrežne organiziranosti (Lipičnik, 2005, str. 58): 
• obvladljivost dogajanja s strani  poslovodij je težavna, 
• možnost propada celotne mreže zaradi prehoda enega partnerja h 
konkurenci, 
• uspeh in dobro ime je odvisno tudi od vseh partnerjev v mreži. 
4.1.6 VIRTUALNA ORGANIZACIJA 
Virtualna organizacijska struktura je podobna tradicionalnim organizacijam, čeprav 
nima opredmetenih sredstev in stalno zaposlenih, kot jih ima tradicionalna organizacija 
lahko dosega enakovredne rezultate. Lahko se jo opredeli kot organizacijo neodvisnih 
partnerjev, ki delujejo v začasni mreži, za dosego nekega skupnega cilja. Virtualna 
organizacija ne bi mogla delovati brez informacijske tehnologije in komunikacije 
(Bavec, 2002, str. 5). Managerji v virtualni organizaciji namenijo največ svojega časa 
usklajevanju in nadzorovanju odnosov med zunanjimi partnerji, kar jim omogočajo 
povezave računalniškega omrežja (Judge, 2007, str. 552). 
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Potreba po virtualni organiziranosti organizacije se pojavi takrat, ko je naloga 
prezahtevna in je organizacija sama ne more dovolj kakovostno in ekonomično 
izpeljati. Združene organizacije v virtualni organizacijski strukturi skupaj razvijajo novi 
izdelek, skupaj delijo dobiček, med seboj si delijo stroške in tehnološke dosežke, 
dostop na trge itd., organizacije so torej odvisne druga od druge. Medsebojno 
komuniciranje poteka preko računalniškega omrežja, v katerega so vključeni tudi 
dobavitelji in kupci. Virtualna organizacija deluje začasno in traja različno dolgo. 
Večinoma je namenjena proizvodnji zapletenih in zahtevnih virtualnih izdelkov, ki 
morajo biti narejeni po zahtevah kupcev. Takšni izdelki zahtevajo tudi stalne izboljšave, 
saj se zahteve kupcev hitro spreminjajo (Ivanko, 2004, str. 52). 
 
Glavne lastnosti virtualnih organizacij so : 
• premostitev meja, 
• deljenje znanja med organizacijami, 
• geografska razpršenost (sodelujejo podjetja z vsega sveta za dosego skupnega 
cilja), 
• ni hierarhije (vse organizacije so si enakopravne), 
• temelji na informacijski tehnologiji, 
• meje mreže podjetij niso povsem določljive. 
Slika 8: Shema virtualne organiziranosti 
PROIZVAJALEC A
DOBAVITELJ A KUPEC A
 
Vir: Ivanko (2004, str. 54). 
Virtualne organizacije imajo naslednje pomembnejše prednosti pred tradicionalnimi 
oblikami organiziranosti (Ivanko, 2000, str. 52 − 53): 
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• visoka stopnja fleksibilnosti in možnost hitrega reagiranja na nenadne 
spremembe trga, 
• dobra izraba človeških virov, odličnost, 
• minimaliziranje učinkov zunanjih vplivov (prometni zastoji, vremenske 
razmere), 
• večja učinkovitost in poslovna uspešnost, 
• tesno medsebojno sodelovanje med organizacijami, 
• prilagajanje željam kupcev in potrebam trga, 
• ni težav z odpuščanjem nezaželenega osebja, 
• geografska neodvisnost in s tem dostop do strokovnjakov z vsega sveta. 
 
Virtualno organiziranost spremljajo tudi določene slabosti (Vila, 1998, str. 32 – 329 v 
Ivanko, 2004, str. 53): 
• nediscipliniranost udeležencev ima lahko velike posledice za celotno 
virtualno organizacijo, 
• čvrsta povezanost lahko pripelje do monopola, 
• doseganje popolnega zaupanja med partnerji je težko dosegljiva, 
• pomanjkanje neposrednih stikov zaradi sporazumevanja preko informacijske 
tehnologije (socialna izolacija), 
• uvajanje informacijske in telekomunikacijske tehnologije v organizacije 
lahko predstavlja problem pri učenju tovrstnega dela za delavce, ki niso 
odraščali v »dobi računalništva«, 
• prihaja do časovne razlike zaradi aktivnostmi na različnih lokacijah ob 
različnem času. 
 
Virtualna organizacija je sestavljena iz mreže delavcev in organizacijskih enot, ki so 
povezani z informacijsko tehnologijo. Virtualni tim bi lahko opredelili kot skupino 
posameznikov, ki so razpršeni po geografsko različnih področjih in sodelujejo preko 
komunikacijskih kanalov z namenom doseči zastavljen skupen cilj (Zigrus, I., 2002, str. 
4). Člani tima imajo skupen namen, skupne cilje in se medsebojno dopolnjujejo s 
komplementarnimi znanji. Geografsko razpršeni timi omogočajo organizacijam, da 
najamejo in obdržijo najboljše posameznike, ne glede na njihovo lokacijo (Free 
Management Library 2005). Virtualni tim se lahko z drugimi besedami opiše tudi kot 
povezavo nalog in problemov, ki jih skuša takšen tim rešiti znotraj navidezne 
organizacije. Management določi strategijo virtualne organizacije, ki ji člani tima 
sledijo. Timi se zelo hitro oblikujejo, najprej se določijo člani tima in vloge vsakega 
posameznika nato se razvijejo procesi znotraj tima za učinkovito opravljanje dela. Od 
virtualnih timov se pričakuje hitra reakcija na sprožen dražljaj (Zigrus, 2002, str. 8). 
 
Glavne značilnosti virtualnih timov so (Bal & Teo, 2000, Part 1): 
• geografska razpršenost, 
• skupni namen članov virtualnega tima, 
21 
 
• uporaba moderne komunikacijske in informacijske tehnologije, 
• sodelovanje, ki sega čez meje časa, prostora in organizacije. 
 
Velika verjetnost je, da tudi zaradi samih lastnosti timskega dela ter vedno večje 
kompleksnosti dela prihaja do povečanega pomena timov tudi v virtualnih 
organizacijah. Virtualni tim ni nujen za obstoj virtualne organizacije vendar, se le z njim 
lahko zagotovi sodelovanje med člani virtualne organizacije, ki so razpršeni. Do 
določene mere je od poslovnih procesov virtualne organizacije odvisno, ali bo uporabila 
koncept virtualnega tima. Veliko prednosti in slabosti virtualne organiziranosti je 
povezanih z uporabo koncepta virtualnega tima (Lipnack & Stamps, 2000, str. 9). 
 
V virtualnih timih se lahko pojavijo tudi nekatere težave. Najpogostejše so (Vowler, 
1999, str. 2): 
• skromna povezanost med člani tima (do takšnih težav privede jezikovna 
raznolikost članov tima), 
• nepoznavanje vlog različnih članov tima (pride lahko do občutka 
odtujenosti, ker nekateri člani tima ne poznajo vlog drugih članov), 
• izguba identitete (pripadnost timu je odločilna za razvijanje zaupanja znotraj 
tima), 
• težave s časovnim razmikom (kadar en član tima dela, je za drugega noč), 
• potreba po sestankih (člani tima želijo reševati problem geografske 
razpršenosti z občasnimi sestanki, medtem ko menedžerji skušajo zmanjšati 
stroške poslovnih potovanj), 
• tehnološka neusklajenost (zaradi uporabe različnih programov sistem 
komunikacije ne deluje), 
• kulturni faktorji (različni kulturni običaji med člani virtualnega tima). 
Velikost virtualnega tima je odvisna od namena, ciljev, nalog tima in od dane situacije. 
O najboljši velikosti virtualnega tima ni mogoče govoriti. Virtualni tim ima malo število 
aktivnih članov ter določeno število pasivnih članov. Članstvo v virtualnem timu ni 
konstantno in se lahko spreminja glede na naloge tima v njegovem življenjskem ciklusu 
(Lipnack & Stamps. 1997, str. 9). 
4.2 DELITEV ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR Z VIDIKA VODENJ 
Organizacijske strukture se lahko deli tudi glede na način vodenja, pri čemer se 
opazuje vidik ukazovanja ali prenašanja navodil za delo. Rozman (2000, str. 9) 
poudarja, da je vodstvena struktura sestavljena iz različnih, medsebojno povezanih 
struktur, ki se prilagajajo druga drugi: tehnična, motivacijska, oblastna in 
komunikacijska struktura. Z ravnanjem se formalno določi položaj vsakega zaposlenega 
v organizaciji. Vodstvena struktura je struktura zadolžitve, odgovornosti, avtoritete in 
mesta v komuniciranju in je najbolj izdelana formalna organizacijska struktura. Različni 
vplivi so vzrok, da ravnalna struktura ni vedno enaka. Po tem vidiku avtor loči 




4.2.1 LINIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
V linijski organizacijski strukturi je vodja oddelka popolnoma odgovoren za pravilno 
delovanje celotnega oddelka. Navodila za delo se prenašajo z vrha navzdol preko vseh 
hierarhičnih ravni. Ta struktura je jasna in preprosta ter zagotavlja disciplino, saj  
zaposleni izvajajo ozek obseg nalog, ki so ponavljajoče, kar sicer pripelje do večje 
produktivnosti, vendar lahko pripelje tudi do nezadovoljstva zaposlenih v organizaciji, 
obenem pa zahteva veliko znanje nadrejenega. Linijska organizacijska struktura je 
najstarejša struktura organiziranosti, ki pa je v sodobnih organizacijah vedno bolj 
neuporabna. Primerna je v takšnih okoliščinah, v katerih ljudje ne bodo prizadeti, in da 
avtoritativno odločanje ne bo vplivalo na zaupanje ljudi. Primerna je za manjše 
organizacije, kjer lahko direktor z največ tremi pomočniki obvladuje organizacijo 
(Kavčič, 1991, str. 193 in Judge, 2007, str. 560). 
4.2.2 FUNKCIONALNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
Za funkcionalno strukturo organiziranosti je značilno, da je delo vodij specializirano ter 
tako razdeljeno po različnih hierarhičnih ravneh. Vsak vodja naj bi vodil samo eno 
glavno funkcijo. V takšnem sistemu vsak delavec vsakodnevno prejme navodila za delo 
neposredno od tolikšnega števila vodij, kolikor funkcij opravlja organizacijo. Podrejeni 
imajo več vodilnih, kar pripelje do težav v zvezi z disciplino. Funkcionalna struktura 
organiziranosti se v čisti obliki redko uporablja, čemur je vzrok neracionalna izraba 
vodilnih strokovnjakov in prepletanja vplivov različnih vodij (Lipičnik, 2005, str. 58). 
4.2.3 LINIJSKO-ŠTABNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
Linijsko-štabna organizacijska struktura je kombinacija obeh zgoraj opisanih 
organizacijskih struktur. Združuje nekatere prvine linijske in funkcionalne organizacijske 
strukture. Linijskim vodjem so dodali posebne službe ali samo delavna mesta, ki so jih 
zasedli posebni strokovnjaki. Ti strokovnjaki niso vodilni delavci, temveč le svetovalci 
načrtov in metod dela, ki jih drugače imenujemo štabni organi. S tem se poveča 
zmogljivost linijskih vodij, saj je velikokrat zahtevnost nalog presegla njihove 
sposobnosti in znanje (Lipičnik, 2005, str. 59). 
4.2.4 INTERAKCIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
Interakcijska organizacijska struktura je bila zasnovana  zaradi težnje po odpravi 
pomanjkljivosti predhodno opisanih organizacijskih struktur. Zanjo je značilno 
vključevanje vseh zaposlenih v organizaciji v vodstveni proces. Zaposleni imajo 
priložnost, da se z lastno pobudo vključijo v proces, kar pripelje do večjega 
zadovoljstva pri zaposlenih  (Lipičnik, 2005, str. 59 in Judge, 2007, str. 560). Ivanko 
navaja naslednji najpomembnejši interakcijski organizacijski strukturi: 
• funkcionalno timska struktura organiziranosti, 
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• likertova struktura organiziranosti sistema 4. 
 
Funkcionalno timsko strukturo organiziranosti oblikujejo funkcije, ki so v enakopravnem 
položaju, kar omogoča večjo učinkovitost v poslovanju organizacije in ustreznejšo 
razmejitev pristojnosti in odgovornosti. S to strukturo je omogočeno smotrnejše 
razvrščanje poslovnih funkcij po organizacijskih enotah. Funkcije v organizaciji 
sodelujejo med seboj s ciljem, da bi se učinkovito uresničevali cilji celotne organizacije. 
Vsaka funkcija v funkcionalno-timski organizaciji ima svojo vlogo in avtoriteto pri 
opravljanju svojih nalog (Ivanko, 1999, str. 4 − 43). 
 
Likertovo strukturo organiziranosti sistema 4  je razvil R. Likert, ko je različne 
vodstvene značilnosti razvrstil v štiri skupine. Razlikovanja med sistemi so v 
vključenosti podrejenih pri odločanju. Sistem 1 označuje kot izkoriščevalsko avtoritarni, 
sistem 2 je dobronamerno avtoritativni, sistem 3 participativno posvetovalni in sitem 4 
participativni. Sistem 4 temelji na štirih načelih. Te so: načelo podpirajočih odnosov, ki 
je temeljno načelo sistema 4 in se dopolnjuje z načelom timskega delovanja in 
skupinskega odločanja ter z načelom visoke izbire ciljev. Pomembne odločitve se 
sprejemajo na vseh organizacijskih ravneh in pri tem sodelujejo vsi sodelavci. 
Nadrejeni in podrejeni prijateljsko sodelujejo, temelj takšnega sodelovanja pa je visoka 
stopnja medsebojnega zaupanja (Likert, 1961, str. 103 − 105 v Ivanko, 1999, str. 43). 
Vsaka organizacijska struktura vsebuje vse vidike, po katerih se delijo organizacijske 
strukture. Obstajajo povezave med organizacijskimi strukturami, deljenimi glede na 
stopnjo centraliziranosti in med strukturami, deljenimi glede na vidik vodenja. Tako je 
funkcijska organizacijska struktura velikokrat tudi linijska in linijsko-štabna, projektna in 
matrična pa sta običajno funkcionalni organizacijski zgradbi (Lipičnik, 2005, str. 59). 
 
V organizacijski literaturi je mogoče zaslediti še druge oblike organizacijskih enot, ki pa 
so redkejše. Učinkovite oblike organizacijskih struktur imajo naslednje 
značilnosti: 
• doseganje ciljev z najnižjimi stroški, 
• so inovativne, kar je nujno potrebno v dinamičnem okolju, 
• so fleksibilne in adaptivne, 
• zaposlenim olajšujejo doseganje visokih delovnih rezultatov in spodbujajo 
njihov razvoj, 
• olajšujejo koordinacijo in strateško upravljanje. 
 
Uspešnost organizacije je odvisna predvsem od okolja, zato se mora, če želi biti 
uspešna, prilagajati njegovim spremembam. Prilagaja se predvsem s spremembo 
organizacijske strukture, vendar so lahko za uspešno organizacijo prepogoste 
spremembe organizacijske strukture nevarne. Nove organizacijske oblike organizacije 
so pogosteje neuspešne kot stare preizkušene oblike. Nove strukture so precej 
zahtevne in zapletene, zahtevajo nove vloge zaposlenih, ki se jih morajo na novo 
naučiti. Uporaba novih vlog in oblikovanje novih odnosov zahteva velike stroške, skrbi, 
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konflikte in začasno neučinkovitost. Prihaja lahko tudi do nezaupanja med novimi 
ljudmi. Zaradi teh razlogov je smiselno staro organizacijsko strukturo spreminjati le, če 
nova obeta dovolj velike prednosti. Kljub zahtevnosti spreminjanja organizacij pa so 
spremembe nujne in neprestane na vseh delih organizacije, saj se morajo prilagajati 
spreminjajočemu okolju (Kavčič, 1991, str. 202). 
 
Najprimernejša organizacijska struktura za vsa področja delovanja ne obstaja. Drucker 
(2001, str. 21) trdi, da obstajajo le organizacijske strukture s svojimi prednostmi in 
slabostmi, omejitvami in nameni, ki so bolj ali manj ustrezne za določeno organizacijo v 
določenem okolju in času. Nobena organizacija pa ni in ne more biti končna in edina 





5 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Knjižnica Ivana Potrča je osrednja območna knjižnica za ptujsko in ormoško območje. 
Po velikosti se knjižnica uvršča med večje slovenske splošne knjižnice, saj knjižnično 
dejavnost izvaja za skoraj 70.000 prebivalcev v 16. sosednjih občinah. V svojih 
knjižničnih zbirkah v štirih oddelkih knjižnica hrani preko 350.000 enot gradiva, ki ga 
letno obogati s približno 16.000 enotami novega gradiva. Knjižnico redno obiskuje 
preko 15.000 članov, ki si letno izposodijo preko 400.000 enot gradiva. V knjižnici se 
skozi vse leto odvijajo tudi nekatere bibliopedagoške dejavnosti in številne prireditve, ki 
pritegnejo veliko obiskovalcev. 
5.1 ZGODOVINA KNJIŽNICE 
Začetki današnje Knjižnice Ivana Potrča segajo v leta po drugi svetovni vojni, ko so po 
vsej Sloveniji začele nastajati ljudske in študijske knjižnice.  Konec leta 1945 je bila 
ustanovljena Ljudska knjižnica in čitalnica, v letu 1948 pa še Študijska knjižnica. Leta 
1958 sta se knjižnici združili v Ljudsko in študijsko knjižnico, ki je takrat imela tri 
oddelke: študijskega, ljudskega in mladinskega ter skupno upravo. Oddelki so bili 
raztreseni na različnih lokacijah po mestu Ptuj. Knjižnica se od leta 1993 imenuje po 
rojaku, pisatelju in dramatiku Ivanu Potrču.  Leta 2000 so se oddelki združili v enotni 
zgradbi v kompleks tako imenovanega Malega gradu na Ptuju. Tako je knjižnica 
pridobila primernejše prostore za svoje delovanje. Lahko se je razširila in sedaj ima 
sedem oddelkov, in sicer: študijski, mladinski, domoznanski, potujoča knjižnica, 
oddelek nabave, oddelek obdelave, oddelek za razvoj in digitalizacijo, vsem pa je 
skupna upravno-tehnična služba. Knjižnica Ivana Potrča je od leta 2003 osrednja 
območna knjižnica za ptujsko in ormoško območje. Deluje kot medobčinski javni zavod 
občin ustanoviteljic in pogodbenic za izvajanje javne službe na področju knjižnične 
dejavnosti. Občine Cirkulane, Dornava, Podlehnik, Trnovska vas, Sveti Andraž so 
pogodbenice, občine  Ptuj, Majšperk, Markovci, Gorišnica, Hajdina, Videm, Juršinci, 
Zavrč, Kidričevo in Žetale pa so soustanoviteljice. Knjižnica Ivana Potrča se po velikosti 
uvršča med večje slovenske splošne knjižnice. V sklopu vseh oddelkov se hrani preko 
350.000 enot gradiva in ima preko 13.000 članov (Knjižnica Ivana Potrča). 
5.2 POSLANSTVO IN VIZIJA ORGANIZACIJE 
Knjižnica Ivana Potrča se je v zadnjih letih razvila v eno najbolje založenih slovenskih 
splošnih knjižnic. 
Knjižnica si prizadeva  ohraniti in negovati kulturno identiteto, saj s svojimi storitvami 
sooblikuje podobo Ptuja in njegove okolice. Uporabnikom omogoča dostop do 
informacij iz lastne zbirke in zbirk drugih knjižnic in ostalih ponudnikov informacij. 
Digitalne tehnologije in internet omogočajo nove poti do uporabnikov, izboljšanje in 
povečanje obsega storitev in prinašajo inovativnost v organizacijsko delovanje. 
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Vizija knjižnice je čim bolj se približati najširšemu krogu prebivalstva in vsakemu 
posamezniku v želji, da bi njihovo knjižnično zbirko in storitve uporabljalo čim več 
uporabnikov in da bi se njihovim potrebam ter željam ugodilo v največji meri. 
Knjižnica uporabnikom oziroma članom zagotavlja čim boljšo dostopnost knjižnične 
zbirke in drugih informacijskih virov ter kakovostne storitve tako v svojih prostorih kot 
na daljavo (Strateški načrt KIP 2011-2016, str. 3−4). Knjižnica ima naslednje 
najpomembnejše cilje: 
• pri svojem strokovnem delovanju bo knjižnica usmerjena na kontinuirano 
ugotavljanje in zadovoljevanje potreb aktivnih in potencialnih uporabnikov 
oziroma članov, 
• knjižnica bo intenzivno razvijala dostop do svojih storitev in virov, posebej 
preko interneta, saj želi zagotavljati hitro in učinkovito dostopnost, 
• knjižnica bo pri delu z uporabniki oziroma člani spoštovala načela intelektualne 
svobode ter pravice uporabnikov oziroma članov, ki izhajajo iz predpisov s 
področja varovanja človekovih pravic in varovanja osebnih podatkov, 
• knjižnica si bo prizadevala za porast članstva in čim večjo vključenost 
prebivalstva svojega območja v aktivnosti knjižnice s prizadevanjem za porast 
števila članov, 
• prirast knjižničnega gradiva, 
• nabavljeno knjižnično gradivo mora biti še v večji meri kvalitetno tuje 
leposlovje in strokovna literatura nabavljena preko knjižničnih spletnih portalov, 
ker so ažurni, nakup pa je običajno cenovno ugodnejši, povečati nakup 
neknjižnega gradiva, 
• takojšnja in učinkovita obdelava pridobljenega gradiva ter zagotavljanje 
uporabnikom oziroma članom hitre in popolne informacije o virih, 
• zagotoviti uporabnikom dostop do tistega gradiva, ki ga knjižnica sama nima in 
ga pridobiva od drugod, 
• knjižnica si prizadevala povečati obseg, izkoriščenost in dopolnitev tehnične 
opreme in njeno pravočasno posodabljanje (Strateški načrt KIP 2011 − 2016, 
str. 9 − 39). 
5.3 PREDSTAVITEV OBSTOJEČE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE 
Pravilnik o pogojih za izvajanje knjižnične dejavnosti kot javne službe (Uradni list RS št 
73/2003 in 70/08) določa, da bi morala imeti ptujska knjižnica 36,22 delavcev. 
Trenutno je v Knjižnici Ivana Potrča Ptuj zaposlenih 34 delavcev, od teh je za 
nedoločen čas zaposlenih 31 delavcev, za določen čas 1 delavec, 2 delavki pa sta 
zaposleni preko programa javnih del. 
Knjižnica ima naslednje organe: svet zavoda, strokovni svet in direktorja zavoda. 
Svet zavoda  sestavlja pet predstavnikov občin ustanoviteljic ter en predstavnik 
zaposlenih, člani so bili imenovani za obdobje 5 let. Glavne naloga sveta so: 
imenovanje direktorja knjižnice, sprejemanje poslovnih poročil, podajanje soglasij k 
programom dela, finančnim načrtom, pravilnikom o notranji organizaciji in 
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sistematizaciji knjižnice. Svet zavoda se sestaja na rednih in če je potrebno na 
korespondenčnih sejah. 
Strokovni svet sestavlja 6 članov, ki lahko s svojim delom, poslovnimi izkušnjami in 
javnim ugledom prispevajo k boljšemu delovanju javnega zavoda. Po dva člana 
imenuje Kulturniška zbornica Slovenije in zveza splošnih knjižnic, dva člana izberejo 
delavci na volitvah. Mandatna doba strokovnega sveta je 5 let. 
Dejavnosti zavoda, ki so pogojene s potrebami prebivalstva po stalni prisotnosti 
knjižnične dejavnosti, so razširjene na oddelke, upravno-tehnično službo ter na stalne 
ali občasne delovne skupine, ki jih določi in organizira direktor knjižnice v skladu s 
potrebami delovnega procesa, te pa na delovna mesta. Direktor s sklepom določi 
vodjo skupine in oddelka. Vodja je lahko imenovan za obdobje trajanja mandata 
direktorja. Vodje oddelkov in služb oziroma drugih organizacijskih oblik neposredno 
vodijo, organizirajo, načrtujejo, usmerjajo, usklajujejo in nadzirajo delo svojih 
organizacijskih enot, so odgovorni za učinkovito in smotrno opravljanje nalog in  
nemoten  potek  delovnega procesa, razporejajo delo, odločajo o zadevah z 
delovnega področja oddelka in službe,  zagotavljajo delovno disciplino, organizirajo 
ustrezne oblike sodelovanja z drugimi oddelki in delavci v knjižnici, kakor tudi z 
drugimi pravnimi in fizičnimi osebami ter neposredno opravljajo tudi strokovne naloge 
oddelka in služb. Naloge, povezane z organizacijo ali reorganizacijo dela v zavodu, 
razporejanjem delavcev na delovna mesta ter druga dela delovno-pravnega oziroma 
kadrovskega značaja opravlja direktor ali poslovni sekretar po pooblastilu direktorja. 
Notranja  organiziranost  knjižnice  temelji  na  analizah  potreb  dejavnosti,  poslovnih  
funkcij, potreb delovnega procesa in delitvi dela, izhaja pa iz dejavnosti in nalog 
knjižnice, določenih z Zakonom o knjižničarstvu, ter zagotavlja zlasti: 
• strokovno, učinkovito, racionalno in usklajeno izvajanje nalog in njihovega 
delovnega procesa; 
• učinkovit notranji nadzor nad izvajanjem nalog in delovnega procesa; 
 
• usmerjenost knjižnice k uporabnikom njenih storitev; 
• učinkovito sodelovanje z drugimi organizacijami, institucijami in javnostjo. 
Delo knjižnice se usklajuje na strokovnem kolegiju. Strokovni  kolegij  sestavljajo  
direktor  knjižnice,  vodje  oddelkov,  po  potrebi  pa  tudi  drugi delavci knjižnice. 
Kolegij sklicuje direktor knjižnice po potrebi oziroma lastni presoji (Sistemizacija 

















Vir: Sistemizacija KIP Ptuj (2011, str. 16) 
Knjižnica Ivana Potrča je organizirana po funkcijski organizacijski strukturi. Kot je 
razvidno s slike 9, svet zavoda imenuje direktorja, kateremu s svojimi predlogi pomaga 
strokovni svet, kar prispeva k boljšemu delovanju javnega zavoda, vendar strokovni 
svet nima pravice odločati. Strokovne službe so organizirane v posamezne oddelke: 
študijski oddelek z mediateko, mladinski oddelek, domoznanski oddelek, oddelek 
nabave, oddelek obdelave, oddelek za razvoj in digitalizacijo, oddelek potujoče 
knjižnice, upravno-tehnična služba. Direktor nadzoruje dve glavni področji in sicer: 
strokovna delovna mesta in upravno-tehnično službo, katere ponazoritev prikazuje slika 
10: 
• v okviru strokovnih služb so sistematizirana naslednja delovna mesta:  
bibliotekar in višji knjižničar, bibliotekar območnih enot, bibliotekar potujoče 
knjižnice, knjižničar, knjižničar − voznik bibliobusa. 
• v okviru upravne-tehnične službe so sistemizirana naslednja delovna mesta: 
poslovni sekretar, glavni računovodja, tajnik direktorja, sistemski administrator, 
hišnik, knjigovez, manipulant, čistilka − kurirka, čistilka (po pogodbi). 
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Vir: Sistemizacija KIP Ptuj (2011, str. 17) 
Za analiziranje določene organizacije je potrebno najprej poučiti obstoječo 
organizacijsko strukturo. To storimo s analizo organizacijskih spremenljivk, med katere 
sodijo: formalizacija, specializacija, standardizacija, centralizacija, kompleksnost, 
profesionalizacija, hierarhija avtoritete, kadrovska struktura. Značilnosti sedanje 
organizacijske strukture so: 
Formalizacija 
Formalizacijo razumemo kot obseg pravil in postopkov za delovanje zaposlenih, ki so 
običajno napisana v raznih dokumentih organizacije, kot so statut, opis delavnih mest, 
navodila za delo, pravilniki in podobno. V obravnavani organizaciji je stopnja 
formalizacije zelo visoka, saj že sama zakonodaja knjižnici nalaga sprejetje nekaterih 
aktov za delovanje organizacije. Obseg navodil, pravilnikov in predpisov je zaradi 
težnje po usklajenem delovanju oddelkov dokaj visok. V organizaciji je tudi velik delež 




Stopnjo visoke ali nizke specializacije določimo glede na delovne naloge, ki jih opravlja 
posamezni zaposleni. Zaposleni v knjižnici opravljajo pretežno ponavljajoče se delavne 
naloge. Vendar je potrebno nevesti dejstvo, da delo z ljudmi vendarle ne more biti 
popolnoma ponavljajoče, saj je vsak uporabnik knjižničnih storitev enkraten in zato je 
delo lahko tudi zelo razgibano in raznoliko. Vendar je stopnja specializacije glede na 
opravljanje delavnih nalog visoka. 
Standardizacija 
Standardizacija pomeni, da se v celotni organizaciji enake naloge izvajajo na enak 
način. Standardizacija je v knjižnici visoka, saj delo z uporabniki poteka čim bolj 
poenoteno, da se že v osnovi naučijo o delovanju sistema. To omogoča uporabnikom 
lažjo uporabo storitev, zaposlenim pa lažje delovanje. 
Hierarhija avtoritete 
Zaposleni v strokovnih službah odgovarjajo direktorju organizacije, direktor pa za svoje 
odločitve odgovarja organu, ki ga je imenoval, in sicer svetu zavoda knjižnice. Razpon 
kontrole, ki je izražen s številom ljudi, ki jih posameznik nadzoruje, je v organizaciji 
srednji.  Organizacija ima štiri hierarhične ravni, in sicer na vrhu je svet zavoda, ki 
imenuje direktorja in spremlja njegovo delovanje, direktor pa obvladuje osem 
podrejenih (vodij oddelkov). Posamezni vodja oddelka obvladuje različno število 
zaposlenih, ki se giblje od 1 pa do 9 zaposlenih. 
Kompleksnost 
Kompleksnost se nanaša na tri dimenzije: vertikalno, horizontalno in prostorsko. 
Vertikalna diferenciacija se nanaša na število ravni v podjetju, horizontalna na število 
oddelkov oziroma delavnih mest na določeni ravni, prostorska pa na obstoj lokacij 
organizacije. Za kompleksnost v obravnavani organizaciji lahko trdimo, da je nizka. 
Centralizacija 
Večina pomembnih odločitev za organizacijo se sprejema na samem vrhu organizacije. 
Najpomembnejšo vlogo pri odločanju ima direktor organizacije, ki se o odločitvah 
posvetuje in poskuša doseči konsenz z vodji oddelkov. Če konsenza ni mogoče najti se 
odločitev sprejme brez odobravanja. Stopnja centralizacije v obravnavani organizaciji je 
visoka, saj končno odločitev vedno poda direktor organizacije. 
Profesionalizacija 
Stopnja profesionalizacije nam pove, koliko časa je potrebno za pridobitev izobrazbe in 
sposobnosti zaposlenih v organizaciji. Izobrazbeno strukturo v obravnavani organizaciji 
prikazujeta tabela 1 in graf 1. Največ zaposlenih ima V (dvanajst) in VII (enajst) 
stopnjo izobrazbe, en zaposleni ima VIII stopnjo izobrazbe, štirje zaposleni VI stopnjo 
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izobrazbe, trije IV stopnjo izobrazbe in dva zaposlena II stopnjo izobrazbe (čistilki). 
Zaposleni v organizaciji se udeležujejo dodatnega izobraževanja in strokovnega 
izpopolnjevanja v obliki raznih seminarjev, simpozijev, predavanj, ekskurzij, konferenc  
glede na delavno mesto in področje, ki ga zaposleni pokriva. 












Vir: Poročilo o delu KIP Ptuj (2011, str. 9) 
Grafikon 1: Formalna izobrazbena struktura v KIP Ptuj 
 
Vir: Poročilo o delu KIP (2011, str. 9) 
Kadrovska struktura 
Kadrovska struktura nam pove kateri, ljudje in kako so zaposleni. Kadrovska struktura 





Tabela 2: Kadrovska struktura zaposlenih v KIP Ptuj 
Struktura kadrov 
Število 
zaposlenih Delež (%) 
Direktor 1 3,13 
Računovodja 1 3,13 
Bibliotekar 10 31,25 
Manipulant 4 12,50 
Knjižničar 7 21,88 
Višji knjižničar 3 9,38 
Tajnik 1 3,13 
Knjigovez 1 3,13 
Poslovni sekretar 1 3,13 
Hišnik 1 3,13 
Sistemski administrator 1 3,13 
Čistilka, kurirka 1 3,13 
SKUPAJ 32 100,00 
Vir: Program dela KIP (2012, str. 12) 
Novi dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko strukturo knjižnice, so vsakoletni prirast 
knjižničnega gradiva ter z njim pogojena obdelava gradiva, povečevanje števila članov 
knjižnice in večji obseg obiskov knjižnice. Knjižnica bo morala zaposliti več delavcev, 
saj se vsakoletno srečuje s pomanjkanjem kadrov. Delavki, ki sta zadolženi za vnašanje 
gradiva v zbirko knjižničnega gradiva zraven novega knjižničnega gradiva, obdelujeta 
še staro gradivo, ki do zdaj še ni bilo katalogizirano. 
 
Knjižnica ima vsako leto prirast novega knjižničnega gradiva. Nove enote gradiva se 
morajo računalniško vnesti v bazo podatkov v sistemu COBISS. Z novimi enotami 
gradiva se spreminjajo zahteve glede števila zaposlenih v organizaciji. 
Tabela 3: Prirast gradiva po letih v KIP Ptuj 
leto 1993 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
prirast 
gradiva 7.161 15.741 16.766 16.774 17.368 17.622 15.686 15.315 
Vir: Poročilo o delu KIP (1993, 2010 in 2011) 
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Grafikon 2: Prirast gradiva v KIP Ptuj po letih 
 
Vir: Poročilo o delu KIP (1993, 2010 in 2011) 
Tabela 3 in graf 2 prikazujeta, da knjižnica beleži porast gradiva od leta 2005 do 2009, 
v letu 2010 pa se je gradivo zmanjšalo s 17.622 na 15.686 kosov. V letu 2011 se je 
število enot gradiva zmanjšalo s 15.686 na 15.315 enot knjižničnega gradiva. Zanimiv 
je podatek, da se je prirast gradiva od leta 1993, ko se je knjižnica vključila v sistem 
COBISS, povečal za več kot enkrat, saj je knjižnica leta 1993 beležila 7.161 enot, leta 
2011 pa 15.315 novih enot knjižničnega gradiva. 
5.4 VIRTUALNOST KNJIŽNICE IVANA POTRČA PTUJ 
Knjižnični informacijski sistemi so za sodobno informacijsko družbo pomembna 
infrastruktura. Uporabniki knjižnic pričakujejo, da bodo do želenih podatkov o 
knjižničnem gradivu, ki ga potrebujejo, prišli najprej preko spleta (interneta) in ne z 
obiskom in iskanjem gradiva v eni ali več knjižnicah. 
COBISS je integrirani knjižnični sistem, ki vključuje vse tipe knjižnic v Sloveniji in na 
Zahodnem Balkanu oziroma v Jugozahodni Evropi v katerega je vključena tudi 
nacionalna knjižnica Ivana Potrča Ptuj. 
Knjižnice želijo svoje storitve približati svojim uporabnikom, kar jim omogoča sodobna 
informacijska tehnologija, in preko nje vključitev v mednarodne povezave. Knjižnica je 
morala poslovanje čim bolj avtomatizirati z uporabo sodobne tehnologije z željo 
zadovoljiti potrebe vedno bolj zahtevnih uporabnikov. Ustanovitev informacijskih 
sistemov pri knjižnicah pomeni prevzem dodatnih nalog za knjižnico. Knjižnica je 
morala zagotoviti potrebno opremo in kadre, bistvena za uspeh pa je sprememba 
odnosa zaposlenih do drugih knjižnic, saj za njih niso več konkurenca. Za uresničitev 
svojega poslanstva se morajo knjižnice med seboj povezati v skupne mreže in 
medsebojno sodelovati (COBISS.Net, 2006). 
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5.4.1 RAZVOJ IN DELOVANJE SISTEMA COBISS 
Leta 1987 je takratna Skupnost jugoslovanskih nacionalnih knjižnic sprejela sistem 
vzajemne katalogizacije kot skupno osnovo knjižničnega informacijskega sistema in 
sistema znanstvenih in tehnoloških informacij Jugoslavije, vlogo informacijskega in 
bibliografskega servisa ter nosilca razvoja organizacijskih rešitev in programske 
opreme pa je prevzel Institut informacijskih znanosti (IZUM) iz Maribora. Po razpadu 
Jugoslavije leta 1991 je v sistemu sodelovalo 55 knjižnic iz vseh  nekdanjih 
jugoslovanskih republik. Nadgradnja sistema vzajemne katalogizacije je  COBISS 
(Kooperativni online bibliografski sistem in servisi), ki ga je IZUM predstavil leta 1991. 
Knjižnice zunaj Slovenije so se zatem izključile iz skupnega sistema vzajemne 
katalogizacije, večina pa jih je postopoma obnovila sodelovanja z IZUM-om in danes v 
svojih državah vzpostavljajo avtonomne knjižnične informacijske sisteme na osnovi 
COBISS-a. 
Institut informacijskih znanosti (IZUM) je javni zavod, ki ga je ustanovila Vlada 
Republike Slovenije kot informacijski servis slovenske znanosti, kulture in 
izobraževanja. Skupaj z drugimi nosilci informacijskih dejavnosti v državi zagotavlja 
vključenost Slovenije v tokove informatizacije sodobnega sveta. Po Zakonu o 
knjižničarstvu je opredeljen kot knjižnični informacijski servis v nacionalnem 
bibliografskem sistemu COBISS.SI. 
COBISS predstavlja organizacijski model povezovanja knjižnic v knjižnični informacijski 
sistem z vzajemno katalogizacijo, vzajemno bibliografsko-katalogno bazo podatkov 
COBIB in z lokalnimi bazami podatkov sodelujočih knjižnic, z bazo podatkov o 
slovenskih knjižnicah COLIB, normativno bazo podatkov CONOR. Strokovne osnove in 
tehnološke predpostavke za delovanje sistema so: 
• standardizirana in vzajemna obdelava knjižničnega gradiva ter enotno vodenje 
katalogov in bibliografij, 
• ustrezna usposobljenost strokovnih delavcev za vzajemno katalogizacijo, 
• računalniška in komunikacijska povezanost knjižnic. 
Od  nastanka COBISS-a sta se razvili dve generaciji programske opreme za 
avtomatizacijo knjižničnega poslovanja in dostopa do različnih baz podatkov na 
internetu, ki so jih poimenovali COBISS2 in COBISS3. COBISS.Net je ime mreže, ki med 
seboj povezuje avtonomne (nacionalne) knjižnične informacijske sisteme COBISS 
različnih držav in njihove informacijske sisteme o raziskovalni dejavnosti. COBISS.SI, 
COBISS.BH, COBISS.MK, COBISS.SR in COBISS.CG so oznake za avtonomne knjižnične 
informacijske sisteme, ki se vzpostavljajo v posameznih državah (Slovenija, Bosna in 
Hercegovina, Makedonija, Srbija in Črna gora) z lastnimi vzajemnimi bazami podatkov. 
Bosne in Hercegovine, Črne gore, Makedonije, Slovenije in Srbije so leta 2003 
podpisale Sporazum o vzpostavitvi mreže COBISS.Net in o prostem pretoku 
bibliografskih zapisov, ki se kreirajo v avtonomnih knjižničnih informacijskih sistemih 
omenjenih držav. Na podlagi sporazuma med knjižnicami je bilo leta 2005 med sistemi 
izmenjanih 25.000 bibliografskih zapisov. S tem se je prihranilo veliko časa in stroškov 
35 
 
za katalogizacijo knjižničnega gradiva. Leta 2006 je sporazum podpisala še Bolgarska 
nacionalna knjižnica. Slika 11 prikazuje povezanost baz podatkov knjižnic v mreži 
COBISS.Net (IZUM, 2010). 
Slika 11: Vzajemna katalogizacija v mreži COBISS.Net 
Vir: IZUM, 2010 
COBISS/OPAC je mrežna aplikacija, ki knjižnicam in končnim uporabnikom omogoča 
online dostop: 
• do bibliografsko-katalognih baz podatkov v sistemu COBISS (COBIB in lokalne 
baze podatkov knjižnic); 
• do drugih baz podatkov COBISS (COLIB, CORES, CONOR, ELINKS, SGC); 
• do specializiranih baz podatkov (domačih ali tujih proizvajalcev) na strežniku 
knjižničnega informacijskega servisa; 
• do baz podatkov na oddaljenih strežnikih Z39.50 (IZUM, 2010). 
5.4.2 KNJIŽNICA IVANA POTRČA PTUJ V SISTEMU COBISS 
Knjižnica Ivana Potrča Ptuj je v začetku leta 1993 prešla na računalniško katalogizacijo 
gradiva v sistemu COBISS, v drugi polovici istega leta pa še na računalniško izposojo 
gradiva. Računalniške terminale, ki so jih takrat uporabljali za obdelovanje baz 
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podatkov so po letu 2000 zamenjali z osebnimi računalniki, ki so povezani na strežnik 
IZUMA. S sodobno tehnologijo je bilo obvladovanje velike baze podatkov zelo olajšano. 
Na lokalnem računalniškem sistemu knjižnice nastajajo in se vzdržujejo lokalne baze 
podatkov, na računalniškem sistemu IZUM/COBISS pa istočasno tudi vzajemna 
(kooperativna) bibliografska baza podatkov COBIB. Lokalne baze podatkov 
predstavljajo dele vzajemne baze. 
 
Knjižnično gradivo se v Knjižnici Ivana Potrča pridobiva na naslednje načine: 
• z nakupom strokovnega in leposlovnega gradiva (60: 40 %), pri čemer se mora 
upoštevati potrebe uporabnikov in kakovost gradiva, 
• darovi prihajajo v knjižnico od organizacij, avtorjev, založb, predvsem pa od 
zasebnikov, 
• zamenjava je tisto gradivo, ki se pridobi v primeru, ko bralci gradivo izgubijo ali 
poškodujejo in ga zamenjajo s podobnim, 
• stari fond je gradivo, ki ga knjižnica hrani od samega začetka obstoja in obstaja 
še zmeraj neobdelano. 
Ta proces se vrši v oddelku nabave. Ko knjižnica pridobi novo gradivo, ga posreduje 
oddelku obdelave, ki gradivo katalogizira v vzajemno bazo podatkov (COBISS). 
Obdelovalki, ki vnašata knjižnično gradivo v sistem, najprej preko računalniškega 
sistema preverita, če bibliografski zapis za določeno gradivo, ki ga želita obdelati, že 
obstaja v  vzajemni bazi. Če zapis že obstaja, ga kopirata, po potrebi spremenita in 
dodata podatke, ki so pomembni za oddelke knjižnice Ivana Potrča. Novi bibliografski 
zapisi se vnašajo samo v primeru, če zapisa za določeno knjižnično enoto še ni v 
COBIB bazi. 
Program COBISS/OPAC (Online Public Acces Cataloge oziroma online javno dostopni 
katalog) omogoča bralcem in drugim uporabnikom knjižničnih storitev dostop do baz 
podatkov in katalogov knjižničnega gradiva vseh knjižnic, ki so vključene v sistem 
COBISS. COBISS/OPAC omogoča uporabnikom iskanje po različnih lokalnih bazah 
podatkov in katalogov, informacije o tem, ali je gradivo prosto ali izposojeno. Ko 
uporabniki preko sistema COBISS v bazah podatkov, vključenih knjižnic poiščejo želeno 
gradivo, si ga rezervirajo, izposodijo (osebno ali preko poštnih storitev) in preko 
aplikacije Moja knjižnica spremljajo izposojeno gradivo, podaljšujejo in spremljajo 





6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA SPREMEMBE 
Za uspešno poslovanje organizacije je potrebno primerno prilagoditi organiziranost, saj 
bo organizacija dosegala zastavljene cilje le, če se bo dovolj dinamično in hitro odzivala 
na spreminjajoče razmere. 
Z virtualno organiziranostjo se organizacija lažje prilagaja dinamičnim spremembam 
poslovnega okolja kot tradicionalna organizacija, kar zagotavlja nadaljnji obstoj in 
razvoj organizacije. 
 
Organizacija je organizirana po funkcijski organizacijski strukturi, kar se kaže predvsem 
v centraliziranem odločanju, ki poteka z vrha organizacijske strukture ter z 
razporeditvijo oddelkov. Takšna organiziranosti ima nekatere prednosti in tudi slabosti. 
 
Prednost je večja preglednost med oddelki, saj so združeni pod enim vodstvom, kar 
povzroča manjše stroške ter povečanje specializacije in profesionalizacijo zaposlenih in 
tako jasno definiranje moči in statusa zaposlenih. 
Njene slabosti so predvsem počasno sprejemanje in uresničevanje odločitev ter 
specializirano delo. 
 
Knjižnica zagotavlja svojim uporabnikom zraven knjižničnih storitev, ki so pogojene z 
obiskom knjižnice tudi virtualne storitve, kar jim omogoča sodobna tehnologija. Visoka 
stopnja elektronske komunikacije in geografska porazdeljenost, sta vidnejši značilnosti 
virtualne organiziranosti v obravnavani organizaciji, vendar je odmik od tradicionalne 
organiziranosti zelo majhen. Organizacija  je preko računalniškega omrežja povezana v 
bazo podatkov COBISS, ki je ključen za delovanje tako formalnega kot virtualnega 
delovanja organizacije, saj se v bazi podatkov, vidnih v vseh knjižnicah, ki so vključene 
v sistem COBISS, beležijo podatki o knjižničnem gradivu, ki so preko sistema vidni 
vsem uporabnikom knjižničnih storitev. 
Večja fleksibilnost organizacije je osnovna prednost  virtualne organiziranosti, saj 
organizaciji omogoča hitro reagiranje na potrebe uporabnikov knjižničnih storitev. 
Geografska razpršenosti omogoča uporabnikom knjižničnih storitev lažji dostop do 
želenega knjižničnega gradiva, saj knjižnice medsebojno sodelujejo po pravilu »če nima 
ena knjižnica ima pa druga«. 
Ko se je knjižnica Ivana Potrča vključila v sistem COBISS, je bilo potrebno uvesti novo 
informacijsko in telekomunikacijsko tehnologijo za delovanje v sistemu, kar je 
predstavljalo za zaposlene, ki do sedaj niso uporabljali računalnika, veliko oviro in to je 
velika slabost  virtualne organiziranosti v organizaciji. Z različnimi seminarji in tečaji je 
poznavanje računalniške in telekomunikacijske tehnologije mogoče pri zaposlenih 
izboljšati, vendar je takšno početje dolgotrajno in predstavlja visok strošek za 
organizacijo. 
 
Knjižnice so si bile pred uvedbo sistema vzajemne baze podatkov (COBISS) 
konkurenčne organizacije, ki so se na trgu knjižničnih storitev borile za uporabnike. Z 
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uvedbo skupne mreže so zaposleni morali spremeniti pogled na konkurenco, saj do 
sedaj konkurenčne organizacije to več niso bile. To pripelje do slabosti, saj je 
doseganje popolnega zaupanja med knjižnicami vendarle težko doseči. 
 
Knjižnica Ivana Potrča je v svojo tradicionalno organiziranost vpletla virtualnost z 
namenom povečati učinkovitost poslovanja. V vseh pogledih je to še zmeraj funkcijska 
organizacijska struktura, ki pa je nekatere dele poslovanja združiva v skupno mrežo z 
drugimi, enakimi organizacijami. Z uvedbo virtualnega knjižničarstva v organizaciji se 
formalna organizacijska struktura ni spremenila. Organizacija ima del svojih storitev 
virtualnih, kar omogoča lažjo uporabo le teh svojim uporabnikom. 
 
Ob vseh obstoječih organizacijskih strukturah bi bila matrična organizacijska struktura 
za obravnavano organizacijo najbolj primerna. Matrična struktura organiziranosti je 
zelo dinamična, kar omogoča zelo hitro prilagajanje nepričakovanim spremembam 
okolja. Matrična struktura organiziranosti bi podjetju omogočila decentralizirano obliko 
odločanja. Ta organizacijska struktura omogoča v različnih oddelkih združevanje 
zaposlenih iz iste ali različne specializacije. Temelji na izvajanju različnih projektov, v 
katerih sodelujejo potrebni profili iz različnih oddelkov v organizaciji, ki sodelujejo le v 
času določenega projekta, pri katerem imajo vodilni delavci nalogo usklajevanja med 
projekti in funkcijami zaposlenih. Vodja projekta je odgovoren za delo tima, vodja 
knjižnice pa mora uskladiti koordinacijo med potrebami oddelka in potrebami projekta. 
 
Takšna organizacijska struktura bi organizaciji omogočila fleksibilno uporabo človeških 
virov, kakor tudi učinkovito uporabo obstoječe opreme in drugih virov. Komunikacijske 
poti bi se skrajšale in tudi pretok informacij bi bil hitrejši. V takšni vrsti organizacijske 
strukture so zaposleni bolj motivirani in zavzeti za delo zaradi sodelovanja v različnih 



















Slika 12: Organigram organiziranosti KIP Ptuj po matrični organizacijski strukturi 
Vir: Lasten 
Slika 11 prikazuje organiziranosti knjižnice Ivana Potrča kot matrično organizacijsko 
strukturo glede na različne projekte, ki se izvajajo v Knjižnici Ivana Potrča. 
Ponazoritev prikazuje različne projekte in kateri oddelki bi bili vključeni v le te, glede na 
potrebe po različno specializiranih zaposlenih. 
Takšna organiziranost zahteva veliko timskega dela, med drugim pa so vodje projektov 
odgovorni za omejitev pristojnosti med sodelujočimi v projektu, ki pa morajo biti 
enakopravni. 
 
Organiziranost po matrični organizacijski strukturi ne bi spreminjala števila in vrste 
oddelkov. Oddelki bi še naprej ostali nespremenjeni. Ti oddelki so: študijski oddelek, 
mladinski oddelek, domoznanski oddelek, oddelek nabave, oddelek obdelave, oddelek 
za razvoj in digitalizacijo, oddelek potujoče knjižnice. 
Takšna organiziranost daje veliko večjo odgovornost vodjem oddelkov, saj so vodje 
vključenih oddelkov v določenem projektu odgovorni za izvedbo projekta vodstvu 
organizacije. 
Predlagana organizacijska struktura potrebuje večje število zaposlenih. Večje število 
zaposlenih je nujno potrebno v oddelku obdelave, kjer sta sedaj zaposleni samo dve 
delavki. V oddelku je potrebno zaposliti najmanj enega delavca. Ta oddelek prispelo 
knjižnično gradivo evidentira, inventarizira, katalogizira v sistem COBISS  in ustrezno 
postavi na police ustreznega oddelka knjižnice. Zaradi premajhnega števila zaposlenih 
veliko starega gradiva še zmeraj ni katalogiziranega. Nevidnosti določenih gradiv v 
bazah podatkov knjižnice, uporabnika prisili v iskanje potrebnega gradiva v bazah 
drugih knjižnic, kar posledično pripelje do nezadovoljstva uporabnikov in manjše 
uporabe knjižničnih storitev v izbrani knjižnici. Oddelek obdelave je ključnega pomena 
pri digitalizaciji knjižničnega gradiva, saj brez obdelave gradiva ni mogoče ponuditi 
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uporabnikom kvalitetnih storitev. Ta oddelek omogoča  vključenost gradiva v sistem 
COBISS, s čimer je pogojeno izdajanje le tega. 
 
Perspektiva za razvoj in delovanje organizacije je prav gotovo tudi digitalna knjižnica, 
ki uporabnikom omogočila ne le iskanje gradiva po spletu, ampak tudi iskanje 
elektronskih informacijskih virov v digitalni obliki. To so besedila iz časopisja, knjig, 
poročil, slike in multimedija, ki so izšle na spletu ali so objavljena na klasičnih nosilcih. 
To gradivo se združi in predstavi v digitalni obliki. 
S takšnim načinom obdelave knjižničnega gradiva ima knjižnica Ivana Potrča dobro 
prakso, saj ima od leta 1990 do 2010 v stoletnem arhivu ptujskih časopisov 
vzpostavljenih že 71. 000 digitalnih strani. Poleg tega ima v digitalni knjižnici vključenih 
tudi sedem monografij bogoslovca in zgodovinopisca Mateja Slekovca. V Digitalni 
knjižnici Slovenije ima objavljenih še 15. 756  enot domoznanskega gradiva (Poročilo o 
delu KIP 2011, str. 41− 42). 
Takšen način poslovanja bi omogočal večjo prilagodljivost zahtevam uporabnikov v čim 
krajšem času, pri čemer lokacija uporabnika ne bi bila ovira za dostop do želenih 
informacij. 
Sedaj je dostop do digitalnega gradiva možen le uporabnikom knjižnice v čitalnici z 
uporabniškim imenom in geslom. Na portalu Digitalne knjižnice Slovenije ( dLib.si ) je 
dostop do digitalnega gradiva možen za vse uporabnike interneta brez vseh omejitev. 
 
Uporaba informacijske tehnologije je vedno bolj razširjena, zato se mora organizacija, 
če želi svoje storitve čim bolj približati svojim uporabnikom, prilagajati zahtevam trga in 
fleksibilno reagirati na spremenjene razmere. Z medsebojnim sodelovanjem  knjižnic v 
skupni mreži, z istimi cilji daje organizaciji še večjo fleksibilnost in prilagodljivost za 
lažje prilagajanje potrebam vedno bolj zahtevnih uporabnikov knjižničnih storitev. 
Knjižnica bo uspešno poslovala, če se bodo prenove organizacijske strukture lotile tudi 
druge knjižnice s katerimi le ta sodeluje. S pravilnim preoblikovanjem organizacijske 
strukture v obravnavani organizaciji in tudi v drugih sodelujočih organizacijah je 
mogoče doseči kvalitetnejšo delovanje celotnega mrežnega sistema. Neprimerne 
organizacijske strukturiranosti se morajo zavedati vse medsebojno sodelujoče 






Organizacija bo uspešna, če se bo sposobna prilagajati nastalim spremembam v okolju. 
To je bistvena ugotovitev, do katere sem prišla v diplomskem delu. 
 
Uspešnost organizacije je odvisna od vrste dejavnikov, ki vplivajo na delovanje 
organizacije iz zunanjega in notranjega okolja. Spremembe so lahko za organizacijo 
ugodne za njeno uspešnost, če pa so spremembe za organizacijo neugodne in 
povzročajo probleme, se mora le tem prilagoditi, nikakor pa se ji ne sme prezrti. 
Dejavniki okolja so tisti, ki določajo najprimernejšo organizacijsko strukturo določene 
organizacije. Ustreznost le te ugotavljajo na podlagi analize obstoječe strukture 
organiziranosti ter jo v primeru neustreznosti prilagajajo nastalim spremembam. 
 
Preveliko oziranje na preteklost je glavni problem, s katerim se organizacije srečujejo 
pri spreminjanju organiziranosti. »To je včasih bilo tako in tudi danes naj bo« je 
miselnost, ki pripelje organizacije do neprimerne strukture organiziranosti glede na 
spreminjajoče razmere na trgu delovanja. Za uspešno poslovanje bodo morale 
organizacije stopiti iz okvirjev preteklosti. 
 
Najprimernejša organizacijska struktura za vsa področja delovanja ne obstaja.  
V sodobnem svetu je vedno večji poudarek na novih oblikah organizacijskih struktur. 
Le-te vedno pogosteje srečujemo v kombinaciji s klasičnimi organizacijskim 
strukturami. Veliko je organizacij, ki imajo dve organizacijski strukturi. Gre za preplet 
tradicionalne organiziranosti s sodobnimi bolj prilagodljivimi organizacijskimi 
strukturami, ki se uspešneje kot tradicionalne strukture prilagajajo spremenjenim 
situacijskim dejavnikom. 
 
Diplomsko delo prikazuje in analizira trenutno organizacijsko strukturo Knjižnice Ivana 
Potrča Ptuj ter njeno ustreznost glede na vplivne spremenljivke. Zanimiva se mi je 
zdela tudi virtualna organiziranost in njeno delovanje v organizaciji. 
 
Na podlagi analize, ki sem jo izvajala s proučevanjem virov v organizaciji in intervjujem 
vodilnih v organizaciji sem ugotovila, da organizacija KIP deluje po funkcijski 
organizacijski strukturi. 
Takšna organizacijska struktura je zelo centralizirana, kar prinaša organizaciji določene 
prednosti, kot je večja racionalnost in preglednost organizacije, in tudi pomanjkljivosti, 
saj je neprilagodljiva na spremembe okolja. 
 
Glede na ugotovitve menim, da bi bila za Knjižnico Ivana Potrča najprimernejša 
matrična organizacijska struktura, saj bi takšna organiziranost pripeljala do bistvenega 
zmanjšanja centraliziranega odločanja in tako bi se razbremenila odgovornost 
direktorja. Takšen način organiziranja bi prinesel organizaciji predvsem večjo 
fleksibilnost in prilagodljivost spremembam v okolju. 
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Odgovornost za posamezen projekt bi se prinesla od direktorja na njegove podrejene 
vodje oddelkov, ki bi imeli večjo odgovornost, ti pa bi del odgovornosti prenesli na 
specializirane zaposlene  v oddelkih, ki so potrebni za izvedbo določenega projekta. S 
takšnim načinom delovanja bi se zaposleni bolj povezovali med seboj, s tem pa bi 
rastlo zadovoljstvo med zaposlenimi, ker bi tako lahko razvijali svojo ustvarjalnost. 
 
V organizaciji sem zasledila preplet tradicionalne strukture organiziranosti s sodobno 
virtualno organiziranostjo. 
Virtualna organiziranost prinaša organizaciji še dodatne prednosti, saj sodelovanje 
organizacij z enakimi cilji daje boljše možnosti prilagajanja zahtevam uporabnikov s 
čimer je pogojena večja uspešnost organizacije. 
V sodobnem informacijsko-tehnološkem svetu je potrebno storitve čim bolj približati 
uporabnikom. Ker je tehnologija postala vodilo današnjega časa, se mora organizacija 
čim bolje prilagoditi zahtevam uporabnikov po digitalnih medijih, kar jim bo najbolje 
uspelo z digitalizacijo in virtualno organiziranostjo. 
S takšnim načinom organiziranosti bo knjižnica še bolj učinkovita in uspešna, prav tako 
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